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RESUMO 

As contratagoes de servidores atraves de concursos publicos e uma demanda 
necessaria ao bom andamento dos servigos que da ensejo a uma preocupagao para 
a area de gestao de pessoas das organizagoes publicas com relagao a recepgao e 
integragao desses servidores. Questiona-se, se estas organizagoes mantem uma 
forma especlfica de recepgao dos mesmos e qual seria o melhor modo de oferecer 
aos novos servidores condigoes adequadas de trabalho e de integragao no ambiente 
de trabalho sem prejudicar a eficiencia das Instituigoes. Assim, esta pesquisa 
buscou dentro da area de gestao de pessoas no setor publico investigar o processo 
de socializagao dos novos concursados do Instituto Federal da Paraiba -IFPB -
Campus de Sousa, no periodo de dezembro de 2009 a dezembro de 2010. 
Objetivou-se, inicialmente delinear o perfil dos novos concursados, verificando qual a 
imagem da organizagao que o servidor trouxe consigo e o impacto sentido pelo 
mesmo em seu processo de adaptagao e por fim, investigar se existem agoes da 
Instituigao em prol da melhor socializagao dos servidores. Para a consecugao 
desses objetivos, inicialmente, foi realizado um levantamento bibliografico com vistas 
a identificar os principais modelos de gestao adotados pela Administragao Publica, 
suas caracteristicas e a influencia exercida pelos mesmos na gestao de pessoas. 
Por meio de uma pesquisa quantitativa, utilizando-se do metodo de estudo de caso 
exploratorio e descritivo e tendo como instrumento de pesquisa o questionario com 
questoes fechadas, com o intuito de investigar o fenomeno da socializagao na 
Instituigao escolhida. Para isso, o questionario foi enviado por e-mail para todos os 
53 servidores nomeados, dentro num periodo de um ano. Destes, conseguiu-se uma 
amostra bastante significativa de 29 servidores cujas respostas foram trabalhadas 
estatisticamente, de modo que se pudesse refutar, considerar e responder aos 
questionamentos do trabalho. Por fim, a analise dos dados constatou que apesar da 
Instituigao alvo da pesquisa nao ter um programa especifico de socializagao ou 
ambientagao dos servidores, estes afirmaram que foram bem acolhidos, que nao 
sentiram impacto na imagem que possuiam da Instituigao anteriormente a sua 
entrada em exercicio e principalmente sentiam que seu potencial estava sendo bem 
utilizado. 

Palavras - chave: Administragao Publica. Cultura organizacional. Socializagao. 

Servidor. 



ABSTRACT 

The signings of servers through public tenders is a demand required for the smooth 
progress of services that gives rise to a concern for the area of personnel 
management of public organizations with respect to the reception and integration of 
these servers. Asks, if such organizations keeps a specific form of reception and 
what would be the best way to offer to new servers appropriate conditions of work 
and integration in the work environment without sacrificing the efficiency of the 
institutions. Thus, this research sought within the area of personnel management in 
the public sector to investigate the process of socialization of new gazetted Federal 
da Paraiba Institute-IFPB - Campus de Sousa, in the period December 2009 to 
December 2010. Porpose, initially outline the profile of the new gazetted, finding out 
what the image of the organization that the server brought with it and the impact felt 
by even in its process of adaptation and Lastly, investigate whether there are actions 
of the institution for the sake of better socialization of servers. To achieve those 
goals, initially, was conducted a bibliographic survey to identify the main 
management models adopted by public administration, its characteristics and the 
influence exercised by them in the management of people. By means of a 
quantitative research, using case study method exploratory and descriptive and 
research instrument the questionnaire with questions closed, in order to investigate 
the phenomenon of socialisation in the institution. To do this, the questionnaire was 
sent by email to all 53 nominated servers, within a period of one year. Of these, a 
significant sample of 29 servers whose replies were statistically worked, so that he 
could refute, consider and respond to inquiries from work. Finally, the analysis of the 
data found that despite the search target Institution not have a specific programme of 
socialization or ambiance of the servers, they stated that they were welcomed, not 
felt impact on the image they had of the institution prior to its entry into exercise and 
mainly felt that its potential was being well spent. 

Keywords: Public Administration. Organizational culture. Socialization. Server 
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1 INTRODUCAO 

O setor publico brasileiro tern sofrido varias mudancas nas ultimas decadas, 

fruto da globalizacao e da redemocratizacao apos o regime militar. A 

redemocratizacao contribuiu para o aumento nas demandas sociais que obrigaram o 

Estado a repensar sua forma de gerir os servicos publicos, buscando maior 

eficiencia no atendimento das demandas com a participacao da sociedade em sua 

gestao, tentando contornar os muitos problemas. 

No final do Seculo XX, a gestao dos servicos publicos, intencionando o 

abandono dos sistemas baseados na hierarquia burocratica e racionalista introduziu 

sistemas mais diversificados, baseados num modelo gerencialista o que exerceu 

grande influencia nas concepcoes e praticas de organizacao do setor publico. 

O cenario atual, mais especificamente com relacao as contratacoes de 

servidores atraves de concursos publicos realizados por imposieao legal e a 

demanda que se faz necessaria ao bom andamento dos servicos publicos, trazem 

consigo uma preocupacao para a area de gestao de pessoas quanto ao processo de 

contratacao e de adaptacao da nova massa de servidores. 

Parte-se de um contexto historico inicial, caracterizado pela inexistencia de 

concursos publicos, no qual os servidores eram convocados por meio de troca de 

favores e permaneciam intocaveis pelo resto da vida ate o advento constitucional da 

exigencia do concurso publico em todos os ambitos da Administracao Publica, bem 

como as alteracoes praticas acarretadas a partir deste marco. 

Sabe-se que no concurso publico, as pessoas sao submetidas a provas que 

buscam medir sua capacidade de assumir um cargo, o que se tomou obrigatorio 

com o advento da CF/1988 e da Lei 8.112/1990. Mais adiante com a quebra da 

estabilidade e a obrigatoriedade de avaliacoes periodicas das atividades do servidor 

impostas pela Emenda Constitucional 19/1998, os servidores tiveram que se adaptar 

as condicoes de trabalho e servir adequadamente a populacao que nesse ambito e o 

cliente maior. 

A socializacao de servidores na administracao publica nao tern sido ainda 

estudada como deveria pela sua importancia para a integracao dos servidores com 

os colegas de trabalho e com as normas e a cultura das organizagoes. 
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Como se ve, o servidor, atualmente, nao possui mais a garantia do emprego 

eterno e deve, a todo o momento, buscar atender as perspectivas da Instituigao em 

relagao ao mesmo, mantendo-se atualizado com as exigencias do servigo, alem de 

procurar se qualificar para atender meihor as expectativas do seu publico alvo. 

Esse contexto evidencia a necessidade da Instituigao recepcionar e 

socializar os novos servidores, bem como manter ao longo dos anos uma atividade 

de capacitacao dos mesmos, propiciando a atualizacao dos conhecimentos e a 

necessaria aptidao para o trabalho a ser executado, favorecendo que este esteja 

apto a produzir resultados satisfatorios durante todo o periodo que estiver a sua 

disposigao. 

Surgem assim, um questionamento em relagao a forma especffica de 

recepgao dos novos servidores, tanto com relagao aos meios materiais, ou seja, de 

oferecer aos que chegam condigoes adequadas de trabalho, alem da questao social 

no que se refere ao relacionamento dos servidores dentro da organizagao tendo em 

vista a eficiencia das Instituigoes. 

Desta forma, esta pesquisa tern como objetivo geral investigar o processo de 

socializagao dos novos concursados no IFPB - Campus de Sousa. 

Para isto, e necessaria a definigao de alguns objetivos especificos a seguir: 

a) delinear o perfil dos novos concursados do Instituto Federal da Paraiba - IFPB 

Campus Sousa; b) verificar qual a imagem da organizagao que o servidor trouxe 

consigo e o impacto sentido pelo mesmo em seu processo de adaptagao; c) 

identificar quais agoes a Instituigao utilizou para a socializagao dos servidores; e d) 

levantar as expectativas profissionais para o futuro quanto a Instituigao. 

Para a consecugao desses objetivos foi realizado inicialmente um 

levantamento bibliografico com vistas a identificar alguns modelos de gestao 

adotados pela Administragao Publica, suas caracteristicas e a influencia exercida 

pelos mesmos na gestao de pessoas; a cultura organizacional no que diz respeito ao 

recebimento dos novos membros, ao papel do servidor dentro da organizagao e a 

imagem que a organizagao exerce interna e externamente. 

Em seguida passou-se a pesquisa de campo, tendo como metodo o estudo 

de caso e instrumento de pesquisa o questionario fechado que foi enviado aos 

servidores nomeados no ultimo ano para o IFPB, Campus Sousa, instituigao 

escolhida para a pesquisa por exercer importante papel na area educacional, 

formando todos os anos milhares de jovens em diversos cursos tecnicos e 
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superiores. Alem disso, a escolha deveu-se ao fato da pesquisadora ser servidora 

desta Instituigao ha mais de 15 anos, ter facil acesso as informacoes e aos demais 

servidores, alem da possibilidade de constatagao in loco dos problemas com as 

polfticas de socializagao existentes. 

A tematica comecou a tomar forma quando foram realizados pela Instituigao 

dois concursos no ultimo ano, visando ampliar o quadro de servidores e pelos quais 

foram nomeados varios servidores que, consequentemente, precisavam se adaptar 

a missao da Instituigao, seus valores e sua cultura, dai a ideia de investigar a 

socializagao que engloba essas questoes. 

Tomou-se a socializagao como o processo que vai favorecer essa integragao 

do servidor a Instituigao, trazendo como beneficios visiveis a satisfagao do mesmo 

com o que faz e a melhor prestagao do servigo a comunidade. 

Por fim, estudo e importante para que a Instituigao tenha uma ideia de como 

o servidor visualiza seu processo de socializagao, se ele foi favoravel a sua atuagao, 

se as agoes realizadas pela organizagao foram suficientes para prepara-lo, o que 

reflete tambem no meio social, pois em sendo o IFPB uma Instituigao muito 

conhecida na cidade e no Estado o modo como seus servigos sao prestados 

repercute na sociedade. 
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA 

Para uma melhor compreensao deste estudo existem concertos e definigoes 

necessarias a um melhor entendimento do que se busca alcancar com este trabalho 

monografico. Desta feita entende-se necessario a busca conceitual do termo 

administrar, por ser este termo o principio das varias definicoes que se seguirao 

para o desenvolvimento contextual e teorico do tema. Desse modo, toma-se o 

concerto de Meireles (2003, p. 83) para quern administrar e "gerir interesses, 

segundo a lei, a moral e a finalidade dos bens entregues a guarda e conservagao 

alheias" 

Segundo Chiavenato (2003, p. 11) "a palavra administragao vem do latim ad 

(direcao, tendencia para) e minister (subordinagao ou obediencia) e significa aquele 

que realiza uma funcao sob o comando de outrem". 

No entanto e preciso que se identifique de quern sao os bens e interesses 

geridos, pois se forem individuals trata-se de administragao particular, mas se forem 

de uma coletividade caracteriza-se a Administragao Publica. 

Assim, ao buscar um concerto de Administragao Publica, Meireles (2003. P. 

83) diz o seguinte: "e a gestao de bens e interesses qualificados da comunidade no 

ambito federal, estadual ou municipal, segundo os preceitos do Direito e da Moral, 

visando ao bem comum". 

Ele ainda traz a conceituagao de administragao publica em diversos 

sentidos, tais como: 

o formal "conjunto de orgaos institufdos para consecucao dos objetivos do 
Governo; em sentido material, conjunto das funcoes necessarias aos 
servicos publicos em geral; em acepcao operacional e o desempenho 
perene e sistematico, legal e tecnico dos servicos pr6prios do Estado ou por 
ele assumidos em beneficio da coletividade. Numa visao global, a 
Administragao e, pois, todo o aparelhamento do Estado preordenado a 
realizacao de servicos, visando a satisfacao das necessidades coletivas. 
(MEIRELLES, 2003, p. 63) 

Dentro dessa perspectiva, cabem ainda duas definigoes importantes, quais 

sejam, a de orgao que na definigao de Meirelles (2003, p. 66) "sao centres de 

competencia instituidos para o desempenho de fungoes estatais, atraves de seus 
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agentes, cuja atuagao e imputada a pessoa juridica a que pertencem"; E a de 

agentes publicos, vistos pelo mesmo autor (2003, p.73) como "todas as pessoas 

fisicas incumbidas, definitiva ou transitoriamente, do exercicio de alguma funcao 

estatal". 

Sabe-se que os agentes publicos representam A classe dos quais sao 

especies, os agentes polfticos, agentes honon'ficos, agentes delegados, agentes 

credenciados e os agentes administrativos, sobre os quais recai a nossa pesquisa e 

que sao "servidores publicos, com maior ou menor hierarquia, encargos e 

responsabilidades profissionais dentro do orgao ou da entidade a que servem, 

conforme o cargo, emprego ou a funcao em que estejam investidos" (MEIRELLES, 

2003, p.78). 

A Administragao Publica na coordenagao de atividades diversas que 

favorecem o bem estar social oferece servigos gratuitos a populagao que deles 

necessita por intermedio de seus agentes que tern como atribuigao principal atender 

da melhor forma possfvel com presteza, imparcialidade e seguindo os demais 

principios da Administragao Publica contidos na Constituigao Federal em seu artigo 

37, caput todos os cidadaos que deles necessitam. 

Para conhecer melhor a administragao publica e seus principios e 

necessario conhecer seus fundamentos historicos, ou seja, como os conceitos foram 

formados, o que sera visto na proxima segao. 

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA - CONTEXTO HISTORICO 

Ao final da decada de 70 e durante a decada de 80, o Brasil passou por 

sucessivas crises e dificuldades economicas, que levaram a predominancia da 

racionalidade logica da economicidade nos processos de modernizagao 

administrativa, impulsionando o esgotamento do modelo burocratico da gestao 

publica. 

A esse esgotamento juntou-se a pressao exercida pelas crescentes 

demandas por participagao polltica nos varios segmentos da sociedade o que 

resultou no texto da Constituigao de 1988, que fez necessario a implantagao de um 

novo aparelho administrative que fosse eficiente e agil para suprir as demandas 

sociais que aumentavam a cada periodo. 
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Assim, sao dados os primeiros passos para a implantacao de novo modelo 

para gerenciar a administragao publica, dando enfase a uma administragao que 

precisava ser eficiente, com qualidade nos servicos prestados, priorizando 

necessidades vitais da coletividade. 

Para Marini (2002), as demandas surgidas atraves do crescimento 

populacional, mudancas na estrutura demografica, aparecimento de novas 

tecnologias aliadas a falta de crescimento economico do Estado, foram os principais 

fatores responsaveis pelo surgimento do modelo gerencialista, que vem a tona como 

o novo paradigma, buscando superar as deficiencias nao mais suportadas pela 

velha forma burocratica de se administrar o setor publico. 

Para Chiavenato (2000) Gestao "e o ato de gerir, gerenciar, administrar 

atividades e todos os seus respectivos recursos". 

Como se sabe qualquer empresa ou organizagao para que obtenha exito em 

suas atividades deve saber gerir os processos necessarios a consecugao de seus 

objetivos, tanto no que se refere aos meios materiais como e, principalmente aos 

sujeitos responsaveis por colocar em pratica os seus objetivos, dai a necessidade da 

melhor administragao e acompanhamentos da area de recursos humanos. 

Como se sabe a gerencia dos recursos humanos no setor publico nao segue 

os mesmos moldes do setor privado, posto que existem peculiaridades oriundas da 

natureza das organizagoes publicas. Dentre as peculiaridades pode-se, citar a 

finalidade, os meios utilizados para recrutamento, selegao e contratagao, as politicas 

de remuneragao, os metodos de avaliagao do desempenho dos servidores, dentre 

outros. 

Dessa forma, constata-se que sao realidades bem diferentes, principalmente 

no que diz respeito a finalidade ja que diferente das empresas privadas que visam 

aumento dos lucros, as organizagoes publicas buscam aumentar os nlveis de 

eficiencia e eficacia para uma melhor prestagao do servigo publico. 

Oliver (2001, p.2) ressalta que no caso do setor publico "se percebe uma 

grande dificuldade em se adotar novas tecnicas de gestao, o que resulta numa 

defasagem do setor em relagao a evolugao do mercado e as mudangas de 

paradigmas de recursos humanos". 

No que tange aos novos servidores, para que estes consigam adaptar-se ao 

servigo publico e importante que passem por um processo de socializagao, que e um 

processo no qual o servidor vai adquirir o conhecimento e habilidades para assumir 
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seu papel dentro da organizagao. Essa aquisicao de conhecimento pode ser feita 

atraves de manuais, por tentativa e erro, por treinamento, ou ainda, por um longo 

programa de aprendizagem. 

No entanto, e necessario relembrar que a socializagao nao tern fim quando o 

servidor aprende seu papel dentro da organizagao, por ser um processo continuo e 

difuso que dura toda a sua vida funcional. 

O conhecimento adquirido pelo novo servidor sobre o trabalho e a 

organizagao e necessario para que o mesmo se sinta valorizado e membro 

importante no desenvolvimento de sua instituigao. 

Diante disso, para que se possa entender o processo de socializagao, se 

torna necessario uma volta ao passado da administragao publica a fim de resgatar 

os principals modelos de administragao utilizados e como se deu a participagao do 

servidor em cada um deles, pelo que se vera primeiro as caracteristicas da 

administragao burocratica. 

2.1.1 Da Administragao Burocratica 

No estudo da administragao publica percebe-se que esta, ao longo do 

tempo, tern passado por diversas fases, tentando adaptar-se as mudangas ocorridas 

na sociedade e ao modo como as pessoas encaram o trabalho dentro e fora das 

organizagoes nas diversas modalidades de administragao. 

Como se sabe, no contexto publico, a burocracia substituiu o sistema 

patrimonialista das monarquias absolutas quando havia uma confusao patrimonial, ja 

que o monarca em sua atuagao, nao separava o patrimonio proprio e o do estado. 

Desta feita, a Administragao Publica, no perfodo colonial, nao seguia normas 

gerais, hierarquias e definigoes de competencias, pois a legislagao da colonia, 

heranga de Portugal, era constituida por determinagoes particulares e casuitas, que 

nao obedeciam a um piano conjunto, havendo uma confusao de atribuig5es e 

poderes nos orgaos da administragao geral e civil, ao mesmo tempo, que visava 

sobretudo, a arrecadagao de tributos (PAULA, 2005, p. 105-106). 

Para Bresser Pereira (1996) esta administragao era incompatlvel com o 

capitalismo industrial e as democracias parlamentares que surgiram no seculo XIX 
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que exigiam a separagao entre o Estado e o mercado, pois a democracia so pode 

existir quando a sociedade civil, formada por cidadaos, distingue-se do Estado ao 

mesmo tempo em que o controla. 

A teoria da burocracia que teve como fundador principal Max Weber buscou 

auxiliar as organizagoes e empresas, profissionalizando-as, bem como as separando 

da propriedade familiar como forma de proteger o Estado do patrimonialismo e dota-

lo de maior capacidade de gerir seus negocios e atividades. 

Segundo Paula (2005, p.54) "o tipo ideal de organizagao burocratica descrito 

por Weber e a baseada na dominagao racional-legal e caracterizada pelo 

formalismo, impessoalidade e administragao profissional". 

A administragao publica tal qual a privada buscou uma adequagao para 

atender as necessidades do seu publico alvo. Algumas inovagoes aconteceram, 

porem, devido a propria natureza do servigo, no entanto, mudangas radicals efetivas 

sao dificeis de serem postas em pratica. 

Dentre as varias teorias implantadas para o desenvolvimento da 

administragao, tem-se a burocracia, talvez como a primeira a tentar organizar o 

modo como os servigos publicos seriam oferecidos a populagao. 

Para Silva (2008, p. 357), 

a estrutura burocratica tern sido intensamente criticada, principalmente ap6s 
a decada de 1960, quando dois pesquisadores ingleses, Burns e Stalker, 
fizeram uma pesquisa para verificar como diferentes formas organizacionais 
poderiam ser bem sucedidas dependendo da natureza do ambiente externo. 
Verificaram que as formas burocraticas chamadas organizagoes 
mecanfsticas - sao bem-sucedidas em ambientes estaveis e com 
pouqufssimas mudancas. 

Desse modo, e facil perceber que este tipo de administragao passa por 

dificuldades com relagao as mudangas contfnuas, por isso, hoje, o termo se tornou 

sinonimo de demora e excesso de exigencias o que deixa a maioria da populagao 

que necessita dos servigos publicos insatisfeita. 

Partindo para a definigao do termo burocracia tem-se que esta significa 

"estrutura de organizagao dos servigos e funcionarios publicos de acordo com 

procedimentos rigidos e uma rotina fixa" (SARAIVA, 2010 p. 151). 

Quanto a origem, Silva (2008, p. 145) afirma que a burocracia surgiu 
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na Europa no inicio do seculo XX como alternativa as teorias conhecidas, 
visto que buscava a racionalidade tecnica requerida para projetar e construir 
um sistema administrativo baseado no estudo exato dos tipos de 
relacionamentos humanos necessarios para expandir a produtividade. 

A visao burocratica teve grande influencia no estudo da administragao, 

sendo esta um campo natural para sua aplicacao, ja que as atividades nesse meio 

se utilizam de papeis e documentos movimentados em sequencia continua entre as 

varias unidades componentes da estrutura organizacional (SILVA, 2008, p. 145). 

Neste sentido o entendimento de Macedo (2007, p.48) e que "as 

organizagoes burocraticas reprimem fortemente o comportamento inovador ao impor 

relagoes impessoais orientadas por procedimentos padronizados e, nao raro uma 

lideranga autoritaria". 

Desse modo, entende-se que a burocracia causa dificuldades para a 

gerencia das organizagoes publicas por terem estas, da mesma forma que as 

organizagoes privadas, a necessidade de se adequarem as constantes mudangas 

sociais, politicas e economicas. 

Assim, como forma de adaptar-se as mudangas a administragao publica 

introduziu a administragao gerencial que, dentre outras caracteristicas tentou 

descentralizar os servigos mantendo maior fiscalizagao e responsabilizagao dos 

servidores o que sera visto na proxima segao. 

2.1.2 Da Administragao Gerencial 

A administragao gerencial comegou a ser desenhada no Brasil, no setor 

publico com a criagao da primeira autarquia que tinha o objetivo de descentralizar os 

servigos e reduzir os rigorosos requisitos burocraticos da administragao direta, 

porem uma reforma substancial, tentando implantar a administragao gerencial so foi 

sentida na decada de 60 por meio do Decreto-Lei 200/1967. 

Em critica a administragao publica, Marx chegou a afirmar que o Estado era 

o "comite executivo da burguesia", isto hoje pode ser refutado, pois nas democracias 

modernas o Estado se transformou num instrumento que possibilita as sociedades 
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alcancarem seus objetivos politicos (PEREIRA, 2008). Porem, para Paula (2005, p. 

98) a logica gerencialista vem desafiando a democracia ja que reduz a importancia 

dos eleitores nas escolhas sociais e favorece a insergao de organizagoes 

empresariais nas campanhas politicas, apoiando partidos e candidatos. 

A estrutura publica voltada para administragao gerencial exigiu a existencia 

de atividades desempenhadas pelo Estado e os tipos basicos de propriedade e 

organizagoes correspondentes que caracterizam as sociedades modernas, dentre as 

mais conhecidas estao: a propriedade estatal e a propriedade privada. Tal distingao 

entre publico e privado tern como base o objetivo perseguido pela organizagao. Se 

este for o lucro, teremos uma organizagao privada; se, ao contrario, for o interesse 

publico, teremos uma organizagao publica. No entanto, ainda quando se fala em 

organizagoes publicas, pode-se distinguir entre as estatais e nao-estatais. Estas 

possuem algumas especificidades, nao visam o lucro e estao voltadas para o 

interesse publico, mas sem fazer parte da organizagao do Estado e no que se refere 

aos empregados, estes estao sujeitos ao direito civil ou privado. Por outro lado, se 

os servidores forem regidos pelo direito publico ou administrative sendo conhecidos 

como estatutarios, a organizagao faz parte da estrutura do Estado, sendo entao 

denominadas de estatais. 

Desta feita, a administragao gerencial, seguindo o modelo das organizagoes 

privadas e suas praticas gerenciais desenvolvidas no seculo XX, buscou voltar a sua 

agao para atender o cliente cidadao, tendo mecanismos de responsabilizagao 

inspirados na administragao de empresas, visando a excelencia atraves da 

persecugao de objetivos propostos. Seus principios, no entanto, continuam sendo 

retirados da teoria e da ciencia politica. 

O objetivo das organizagoes publicas na visao gerencial e o interesse 

publico, sendo coordenado pelo sistema administrative e legal. Atende ainda a forma 

de responsabilizagao de seus agentes na esfera publica. Assim, nao se deve pensar 

que a organizagao gerencial deixou de tratar o cidadao como cidadao, mas tenta 

reconhecer seus direitos a um melhor e mais eficiente servigo, devendo o Estado 

encontrar formas de propiciar um servigo de qualidade no tempo certo. 

Para isso, a reforma da gestao publica buscou descentralizar os servigos, 

delegando poder aos niveis inferiores da administragao, ao tempo em que o nucleo 

administrativo se torna mais forte e os mecanismos de responsabilidade social mais 

eficazes, ja que a descentralizagao nao e total, pois a reforma gerencial separa a 
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formulagao de politicas a cargo do poder central, da execucao que e 

descentralizada. 

Nesse contexto, Paula (2005, p. 82) adverte que segundo os criticos, 

esse modelo de gestao reforga o poder das instancias executivas, pois 
estabelece uma estrutura para o aparelho do Estado que centraliza o poder 
de decisao na cupula gerencial, ja que estabelece que a formulacao das 
politicas publicas e uma atribuicao exclusiva dos ministerios e secretarias 
do Estado. 

Alguns autores apresentam a reforma gerencial como um passo adiante em 

relagao a reforma burocratica, por prever novas formas de controle e 

responsabilizagao, tendo como parametro a administragao burocratica na qual a 

responsabilizagao dava-se atraves de normas exaustivas, supervisao hierarquica 

direta e mecanismos de auditoria. 

Na administragao gerencial inseriu-se uma administragao por resultados ou 

objetivos, uma competigao administrada visando a excelencia e responsabilidade 

social, sem deixar de lado, totalmente, as regras anteriores da administragao 

burocratica, com a intengao de dar mais dinamismo e rapidez aos servigos 

realizados pelo poder publico e atender com mais eficiencia aos cidadaos. 

No entanto, na visao de Paula (2005, p. 141), 

a implementagao do modelo gerencialista de gestao publica nao resultou 
em uma ruptura com a linha tecnocratica, alem de continuar reproduzindo o 
autoritarismo e o patrimonialistmo, pois o processo decis6rio continuou 
como um monop6lio do nucleo estrategico do Estado e das instancias 
executivas, e o ideal tecnocratico foi reconstitufdo pela nova politica de 
recursos humanos. Por outro lado, a despeito do discurso participativo da 
nova administragao publica, a estrutura e a dinamica do Estado pos-reforma 
nao garantiram uma insergao da sociedade civil nas decisoes e na 
formulagao de politicas publicas. 

Oportuno lembrar que, apesar de a administragao gerencial ter por objetivo 

descentralizar os servigos, transferindo-os para agendas e organizagoes sociais, a 

formulagao dessas politicas continua centralizada, mas a autoridade pode delegar 
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poderes na medida em que pode usar eficazmente mecanismos de responsabilidade 

gerencial. 

Por fim, destaque-se que a administragao burocratica utiliza-se da 

centralizacao do poder, enquanto a administragao gerencial utiliza-se da 

descentralizacao que nao reduz o controle sobre os resultados, mas ao contrario, 

consegue chegar aos servigos cada vez mais proximos do cidadao, sendo reversivel 

quando nao atingir o fim proposto. Em ambos os tipos de administragao, merece 

destaque o papel do servidor como responsavel direto da implementagao das 

mesmas, o que sugere a necessidade de estudar sua atuagao era tratada nos 

modelos estudados, como visto a seguir. 

2.1.3 A gestao de pessoas nos modelos burocratico e gerencial 

Ao Estado, nas ultimas decadas tern sido imposta a efetividade como 

resposta ao processo de globalizagao que acirrou a competigao entre os paises. 

Para que este seja capaz de criar estrategias e metas compatlveis com as 

demandas da sociedade, conseguindo atende-las efetivamente, passou a ser 

imprescindivel uma reorganizagao administrativa com criterios de gestao que 

possam reduzir custos, buscar maior articulagao com a sociedade, definir prioridades 

atraves do debate nos diversos nfveis da gestao, alem de cobrar resultados de todas 

as agoes postas em pratica. 

Para isso, se faz necessaria certa racionalidade impessoal norteada por 

regras que possibilitem a padronizagao dos processos e igualdade no tratamento 

dos casos, o que determinara as relagoes de poder e subordinagao, bem como a 

distribuigao das atividades a serem executadas buscando atender aos objetivos da 

organizagao. 

No entanto, infelizmente a normatizagao dos procedimentos leva 

irremediavelmente a um ambiente em que se torna impossivel a informalidade e 

uma maior flexibilidade no gerenciamento, deixando de privilegiar o elemento 

humano na organizagao, por isso a rigidez burocratica pode determinar desajustes, 

conflitos entre o servidor e o publico, levando ao entendimento de que as normas 

sao imutaveis por emanarem da burocracia. 
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Ao tempo que a inercia organizacional engessada peias multiplas e variadas 

normas as quais seus membros ficam presos geram um processo de acomodacao 

de interesses, desestimulo e resistencia a mudangas, que em conjunto com a 

isonomia salarial e a nao cobranca de resultados, marcam o perfil da maior parte 

das organizacoes, em particular as organizagoes publicas. 

A intengao da nova administragao publica e char nos servidores um 

sentimento de compromisso com a organizagao para enfrentar as mudangas 

constantes no contexto social em que esta esta inserida, tendo como principal tarefa, 

a atualizagao constante dos servigos prestados ao publico, visando sua maior 

eficiencia e humanizagao. 

Segundo Macedo (2007, p.49), "na dinamica da gestao burocratica, o 

individuo tern um papel estabelecido por outros, a ser exercido de maneira 

padronizada, em hora e local determinados, tendo de conviver com um grupo de 

trabalho formado por estranhos e obedecer a superiores distantes". 

Contudo, o exito das organizag5es depende de as mesmas e seus 

participantes buscarem a excelencia e de serem capazes de adaptarem-se as 

mudangas, produzindo e incorporando o novo para sobreviverem. 

A combinagao entre a dominagao patrimonial tradicional e a dominagao 

burocratica deu origem a um patrimonialismo burocratico, onde as posigoes de 

poder sao predominantemente ocupadas por grupos funcionais especializados que 

controlam a economia atraves do saber tecnico (PAULA, 2005, p. 107). 

Desta forma, percebe-se que "a gestao burocratica e caracterizada pelo 

formalismo que exige das pessoas padroes tecnicos e comportamentais 

preestabelecidos, nao sobrando espago para a autonomia" (MACEDO, 2007, p. 44). 

Por outro lado, Macedo (2007, p. 45) afirma que "a maior participagao no 

processo decisorio e a flexibilidade da produgao de bens e servigos requerem 

trabalhadores com conhecimentos mais amplos, alem de tecnicos especificos para a 

realizagao de suas atividades". 

De acordo com Motta (1997), gerenciar uma empresa privada ou uma 

organizagao publica nos dias atuais e gerenciar a mudanga, enfrentando alteragoes 

rapidas e complexas, confrontando-se com ambiguidades, compreendendo a 

necessidade de novos produtos e servigos, garantindo um sentido de diregao em 

meio as intemperies e a vulnerabilidade, mantendo a calma diante da perda de 

significado daquilo que se ajudou a construir. 
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Do mesmo modo, Macedo (2007, p.46) entende que "atualmente as 

empresas dependem da inovacao para sobreviver e sendo esta uma contribuigao 

humana faz-se necessario obter o comportamento das pessoas, tendo em vista os 

valores e as metas da organizacao". 

Desse modo, o novo contexto organizacional na gestao do trabalho impoe 

aos sujeitos, a necessidade de certa flexibilidade para adaptar-se a ambientes em 

plena transformacao e tambem uma abertura para novas tecnologias, habitos e 

modo de enfrentar o mercado de trabalho. 

A mudanca do papel do servidor pode ser identificada num breve resumo 

dos momentos que formataram o setor publico para a administragao gerencial, 

passando conforme Paula (2005, p. 13) portres momentos, 

O primeiro [...] treinou o servidor publico e estruturou a burocracia para 
atuar como agente do processo de desenvolvimento do pais e que tinha no 
planejamento o instrumento principal da acao gerencial. No segundo 
momento (valorizando a partir da ultima decada do seculo XX), o funcionario 
publico e a estrutura organizacional foram considerados como ineficientes e 
aqueles servidores que permaneciam no sistema deveriam ser capacitados 
para nao mais planejar, mas sim, regular, controiar e auditar, que seriam 
suas novas funcoes. No terceiro momento, o que vivemos, foi gerada uma 
expectativa, pre-eleicao, de valorizacao do servidor publico bem como de 
que o aparato publico poderia voltar a desempenhar um papel ativo no 
destino do pals. 

E notavel que os processos de reestruturacao organizacional exigem um 

novo perfil de trabalhador, sujeito da reestruturacao do trabalho, que, ao 

experimentar essas transformacoes, tern sua vida significativamente alterada por 

elas. Trata-se de transformacoes que trazem implicacoes no seu modo de viver, pois 

os novos trabalhadores, em particular, no setor publico, tambem acabam tendo que 

ser mais flexiveis para poderem se adaptar aos novos sistemas de trabalho que 

demanda tambem maior qualificagao e capacidade de adaptagao desses servidores. 

No setor publico brasileiro, nos ultimos tempos, existe um movimento em 

busca da implantagao da administragao gerencial das organizagoes governamentais 

com a reestruturagao dos processos de trabalho e a revisao de seus padroes de 

gestao buscando uma melhora da qualidade do servigo. 

Para que se tenha qualidade e efetividade nas organizagoes publicas, a 

exemplo das organizagoes privadas, aquelas devem, alem da implantagao das 
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novas tecnologias, adotarem novas praticas de gestao que levem a produtividade e 

a efetividade para o atendimento das demandas que se apresentem na sociedade. 

Desta feita, se faz necessaria uma alteracao no modo de gestao das 

relagoes interpessoais dentro das organizacoes publicas que requer o ajustamento 

ao novo ambiente com padroes de comportamento, posturas e habilidades 

diferentes dos ja existentes. 

O trabalhador das organizacoes publicas em mudanga tern um papel 

diferenciado, pois ao tempo que serve ao publico no seu oficio tambem e cliente de 

servigos e nesta relagao singular recebe os resultados das mudangas pelas quais 

tambem e responsavel. 

Assim, a grande preocupagao atual deixa de ser sobre a constatagao de 

problemas, necessidade ou rapidez da mudanga, e se volta para a possibilidade do 

ser humano controlar o processo de reestruturagao organizacional. Nas 

organizagoes publicas, em especial, buscam-se novas referencias valorativas que 

irao orientar a reconstrugao de novas formas de conceber o trabalho e que, ao 

incidirem sobre o modo de trabalho, poderao afetar a subjetividade de maneira 

particular. 

O Programa de Qualidade e Participagao na Administragao Publica criado 

pelo Ministerio da Administragao Federal e Reforma do Estado - MARE e que teve 

continuidade mesmo apos sua extingao, valorizava os mesmos principios dos 

programas de qualidade total implementados no setor privado que sao: satisfagao 

dos clientes, constancia de propositos, melhoria continua, gestao participativa, 

envolvimento e valorizagao dos servidores publicos, sendo visto como um 

instrumento para a mudanga da cultura burocratica para a cultura gerencial, 

necessaria a implementagao de um novo modelo de gestao do Estado que 

valorizava a participagao e a iniciativa do servidor publico (PAULA, 2005, p. 131). 

Desta feita, a nova politica de recursos humanos se baseia nas alteragoes 

realizadas no regime de contratagao e gestao do funcionalismo publico com a 

Emenda Constitucional n° /1998 que trouxe como principals mudangas: a 

flexibilidade da estabilidade nos cargos por insuficiencia de desempenho ou por 

excesso de quadras, alem tambem de extinguir o Regime Juridico Unico para os 

servidores publicos, possibilitando contratagao de servidores em regime celetista e 

um regime de emprego publico nas atividades nao exclusivas do Estado (PAULA, 

2005, p. 132). 
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Por isso, para compreender a mudanga organizacional, torna-se, entao, 

essencial considerar o modo pelo qual o sujeito se posiciona frente a esse processo, 

tomando como referenda o que ele diz sobre isso. Em outras palavras conhecer, 

com base no discurso do sujeito, como a mudanga e por ele compreendida, como 

ele da significado ao processo de reestruturagao do trabalho e como se adapta ao 

mesmo. 

Portanto, a importancia desta pesquisa se detem sobre um momento 

essencial, vivido pelo servidor nas organizagoes publicas que e o de sua entrada na 

administragao, seu primeiro contato com a mesma e como a organizagao se 

posiciona frente a necessidade deste de se adaptar ao ambiente e aos colegas de 

trabalho, contribuindo para a missao da organizagao, sendo necessaria uma revisao 

mesmo que superficial, por nao ser o foco principal do estudo, mas que interessa a 

contextualizagao do mesmo, da conceituagao do que sao cultura e clima 

organizacionais. 

2.2 A CULTURA E O CLIMA ORGANIZACIONAIS 

As organizagoes detem entre suas paredes, muito mais que estrutura fisica 

e mobiliario, pois o que realmente da vida e e capaz de fazer a diferenga na 

sociedade, criando, transformado e finalizando processos sao as pessoas, ou seja, a 

massa de trabalhadores a disposigao das mesmas. 

Sendo o centra vivo de qualquer organizagao e natural que os trabalhadores 

sejam responsaveis pela formagao tambem de sua cultura. Desse modo, pode-se 

dizer que a cultura organizacional e um conceito subjetivo, surgindo essencialmente 

a partir das atividades, atitudes e da vivencia dos seus trabalhadores. 

De acordo com Matias (2008, p. 16), 

a cultura organizacional e aprendida e apreendida por meio de processos 
de socializacao tanto no nivel social como no organizacional. [...] nesse 
processo as pessoas transportam os seus conhecimentos tecnicos, 
emocoes, expectativas e demais caracteristicas de suas personalidades. 
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No mesmo sentido, Macedo (2007, p. 125) afirma que a cultura 

organizacional e um "conjunto de valores e tradicoes que caracterizam uma 

determinada organizacao". 

Por isso, Van Mannem (apud Fleury, 2002, p. 166) diz que, 

conhecer a cuitura organizacional, sua influencia na gestao de suas 
atividades nao e suficiente. E essencial a compreensao de que essa cultura 
e transmitida ou apreendida pelos participantes da organizacao o que 
possibilita seu gerenciamento. 

Com relagao a Administragao Publica, Matias (2008, p. 17) diz que tais 

organizagoes possuem uma "cultura organizacional estavel e madura que tende a 

estar estruturada por padroes nao escritos, organizadas por um elenco de regras de 

carater impessoal que contribui para delimitar o espago organizacional". 

Ao mesmo tempo, pode-se ter dentro de uma definigao mais ampla de 

cultura, o entendimento mais especifico de clima organizacional que segundo 

Macedo (2007, p. 126) "reflete a percepgao que as pessoas tern das respostas as 

suas demandas e perspectivas pessoais dentro da organizagao que tambem 

influencia fortemente a motivagao do grupo" 

Do mesmo modo, Silva (2008, p.264) afirma que "cada organizagao e um 

sistema complexo com uma cultura especifica que se reflete no que se denomina 

clima organizacional". 

Sendo assim, o clima organizacional pode ser considerado como "o 

resultado da analise de como as pessoas se sentem em relagao a organizagao, seu 

modo de administrar, bem como, aos relacionamentos interpessoais existentes" 

(OLIVEIRA, 2008, p.168). 

No mesmo sentido, Teixeira (2002 apud M 6 L , 2010, p. 20) afirma que, 

clima organizacional pode ser entendido como a expressao dos sentimentos 
dos empregados diante dos valores, das politicas, das praticas de gestao de 
recursos humanos, da forma de relacionamento com os colegas, da postura 
da empresa ao estabelecer metas e retribuir pelo alcance delas, alem da 
situacao econdmica. O clima organizacional e formado pela identificacao 
das pessoas com a empresa, principalmente em relagao aos desafios, 
cultura vencedora, reconhecimento, equidade, iideranca, oportunidade de 
carreira, programas de treinamento, ambiente de aprendizagem e ambiente 
acolhedor. 
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Por sua vez, o Clima organizacional representa para Silva (2008, p.387) "a 

atmosfera psicologica, resultante dos comportamentos dos modelos de gestao e das 

politicas empresariais refletidas nos relacionamentos interpessoais". 

Nessa perspectiva, a entrada de novos servidores deve ser acompanhada 

de perto, visto que o novo elemento a compor um grupo de trabalho, pode influenciar 

no clima organizacional, trazendo experiencias vivenciadas em suas atividades 

anteriores que podem ser positivas ou negativas para a organizacao que o recebe. 

Assim, tem-se a necessidade de buscar incorporar no novo membro as 

vivencias, regras e, principalmente a missao institucional que sao aspectos 

presentes na cultura existente que sao necessarios a sua adaptacao. Todos esses 

aspectos fazem parte do processo de organizagao do trabalho dentro da 

organizacao e serao trabalhados na segao seguinte. 

2.2.1 O processo de organizacao do trabalho 

Para uma analise do processo de organizagao do trabalho e preciso 

remontar ao surgimento das relagoes industrials e da situagao de subordinagao que 

envolveu as relagoes entre empregados e empregadores, pois segundo Morgan 

(2010, p.289) "a administragao moderna foi gerada a partir do sistema de trabalho 

assalariado que substituiu o trabalho escravo e no qual os lucros passaram a 

depender da eficiencia no uso do tempo e da forga de trabalho". 

No emprego do trabalho assalariado, por sua vez, os capitalistas deram 

maior enfase a eficiencia na utilizagao do tempo trabalhado, buscando cada vez 

mais o controle do processo de produgao. Assim, a fixagao do sistema salarial 

provocou consequencias definitivas na organizagao do processo de trabalho. 

(MORGAN, 2010, p.289) 

Dentro do tema da organizagao do trabalho no setor publico se faz 

necessario antes compreender a dimensao do termo trabalho e os efeitos que dele 

derivam. Para Freitas (2000, p. 162) o "trabalho e importante fonte de referenda 

para o individuo. A relagao do indivfduo com seu trabalho vai alem da mera 

necessidade economica de sobrevivencia material, ela da uma satisfagao ao ideal 

do ego". 
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Desta feita, grande parte dos trabalhadores e recrutada por organizagoes 

que buscam, selecionam, treinam e acompanham os mesmos enquanto estao a 

servigo de seus quadras, o que nao se da de forma diferente na administragao 

publica com algumas especificidades. 

Segundo Chiavenato (2003, p.2), a "administragao nada mais e do que a 

condugao racional das atividades de uma organizagao seja ela lucrativa ou nao 

lucrativa [...] e que trata de planejamento da organizagao (estruturagao), da diregao 

e do controle de todas as atividades diferenciadas pela divisao do trabalho. 

No mesmo rumo, o entendimento de Silva (2008, p.44) esclarece que "a 

estrutura organizacional e definida como um sistema de suporte de relacionamentos 

consistentes entre as varias posigoes dentro de uma organizagao" 

No ambito do servigo publico federal, os trabalhadores sao recrutados por 

concurso publico de provas e provas e titulos que avaliam os conhecimentos 

adquiridos pelos concorrentes em sua vida escolar, bem como sua experiencia de 

trabalho, obedecendo para este processo a todo um aparato de leis que normatizam 

tod os esses estagios. 

Quando membra dos quadras de uma organizagao publica o servidor deve 

obediencia hierarquica, mediante quadra de fungoes da Instituigao a qual pertence, 

conforme previsto em Lei e regulamentos proprios. 

Segundo Silva (2008, p.264), a 

organizacao e uma coletividade com uma fronteira relativamente identificavel, 
uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de coordenacao que 
existe em uma base relativamente continua em um ambiente e que se engaja 
em atividades reiacionadas, usualmente com um conjunto de objetivos. 

Como coletividade, a organizagao publica tern um padrao diferenciador 

caracterizado por ser pago por dinheiro publico, devendo mostrar a sociedade a sua 

identidade, atraves da qualidade na prestagao de seus servigos. 

Assim, "grande influencia exerce a diversidade da forga de trabalho" (SILVA, 

2008, p.44), que representa a existencia de diferengas em uma ou mais dimensoes 

importantes com idade, genera ou etnia entre pessoas, grupos ou organizagoes. 

No entanto, e preciso que essa diversidade siga um mesmo fluxo que vai ser 

delineado alem das normas gerais e regimento da Instituigao pelo conhecimento das 
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estruturas basicas de toda organizagao, quais sejam, sua missao responsavel por 

demonstrar o papel da organizagao em face da realidade e dos objetivos que Ihe sao 

propostos. 

No que tange as relagoes de trabalho entre os servidores publicos e o 

Estado sabe-se que esta sempre ocorreu de forma unilateral, de modo que as 

mudangas ocorrem a qualquer momento e sem previo aviso, conforme os interesses 

da administragao publica. 

Assim, confirma o pensamento de Meirelles (1976, p.374), para quern 

no interesse do servigo publico,[...], ainda que em seu prejufzo pessoal; os 
[...] direitos podem ser restringidos e as suas obrigacoes ampliadas, sem 
necessidade de sua aquiescencia e sem que possa, opor-se as 
modificacoes unilateral da administragao.. 

Contudo, a Constituigao de 1988, em seu artigo 37 veio estabelecer o 

equilibrio entre o Poder Publico e seu quadro de pessoal, pois nao so amparou os 

interesses dos servidores, mas tambem garantiu ao Estado, meios para administrar, 

atendendo os principios constitucionais que balizam a administragao e a sua 

estrutura. 

No entanto, tais dispositivos legais nao sao garantias de que as Instituigoes 

e as pessoas que fazem parte de sua gestao estejam inteiramente integradas aos 

seus objetivos, pois a visao da Instituigao e de seu papel como tal, adotada pelos 

servidores vai depender de diversos fatores, inclusive a socializagao de valores, que 

serao responsaveis por formar e repassar imagem da Instituigao para o servidor e 

para a sociedade. 

2.2.2 Imagens da Organizacao 

No que tange as varias representagoes que a organizagao exerceu e exerce 

no meio social, politico e economico far-se-a uma analise com base na obra de 
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Morgan (2010), pois o mesmo traz um estudo mais completo e que serve de 

referenda para diversos autores que tratam do tema. 

No que diz respeito as varias imagens tratadas pelo autor ao longo de sua 

obra "Imagens da Organizagao", algumas sao de fundamental importancia para o 

entendimento de como se da o processo de socializagao dentro das organizagoes. 

Assim, apresentar-se-a aqui a visao de Morgan das organizagoes como 

maquinas, visando entender o papel dos servidores dentro da administragao 

burocratica; as organizagoes vistas como organismos dentro de um sistema; as 

organizagoes vistas como culturas, visando a analise da cultura organizacional; as 

organizagoes como sistemas politicos e, finalmente, como dominagao, atraves do 

jogo de poder. 

Com relagao ao tratamento das organizagoes como maquinas Morgan 

(2010, p.24) entende que, 

estas "sao comumente chamadas de burocracias. Mas a maioria das 
organizagoes sao ate certo ponto burocratizadas devido a maneira 
mecanicista de pensamento que delineou os mais fundamentals conceitos 
de tudo aquilo que sejam as organizagoes [...] existe uma tendencia em 
esperar que operem como maquinas de maneira rotinizada, eficiente, 
confiavel e previsi'vel". 

Tem-se um o retrato claro dessa imagem exercida pela organizagao, ao 

analisar 

os principios da teoria ciassica da administragao, em que a organizagao e 
concebida como uma rede de partes: departamentos funcionais, tais como 
produgao, marketing, finangas que sao mais bem especificados como rede 
de cargos precisamente definidos. (MORGAN, 2010, p.29) 

Como um exemplo classico desse tipo de representagao Morgan (2010, 

p.33) cita: 

as cadeias de refeigoes rapidas nas quais [...] o trabalho e frequentemente 
organizado nos minimos detalhes a partir de seu planejamento que analisa 
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o processo de producao, encontrando os procedimentos mais eficientes, 
alocando-os, entao sob forma de tarefas especializadas a pessoas 
treinadas para desempenha-las de maneira muito precisa. 

Assim, para Morgan (2010, p.34) nessa visao de organizagao "os homens 

nada mais eram do que "maos" ou "forga de trabalho" a energia ou forga requerida 

para tocar a maquina organizacional". 

Por outro lado, tem-se a organizagao vista como um sistema, entendimento 

que segundo Morgan (2010, p.48) foi "desenvolvido nos anos 50 e 60, [...] 

fundamentando-se no principio de que as organizagoes como organismos estao 

"abertos" ao seu meio ambiente e devem atingir uma relagao apropriada com este 

ambiente, caso queiram sobreviver". 

Desse modo, muito valorizada foi, nessa epoca, a concepgao de sistemas 

abertos que na definigao de Morgan (2010, p.34) sao "sistemas organicos, seja uma 

celula do organismo complexo, seja uma populagao de organismos, existem num 

continuo processo de trocas com os seus ambientes". 

Partindo dessa visao, nota-se a enfase dada ao ambiente que circunda a 

organizagao, fato ao qual os teoricos classicos deram pouca importancia, 

visualizando a organizagao do ponto de vista interno, ou seja, como um sistema 

mecanico fechado em si mesmo, preocupando-se com os principios do 

planejamento interno (MORGAN, 2010, p.49), visao ja superada nos dias de hoje 

com o fenomeno da globalizagao e principalmente, com a abertura do mercado. 

Contudo, Morgan (2010, p.53) adverts que as "organizagoes como sistemas 

abertos [ ] necessitam de cuidadosa administragao para satisfazer e equilibrar 

necessidades internas, assim como adaptar-se a circunstancias ambientais". 

Tendo em vista a visao das organizagoes como cultura, inicialmente Morgan 

(2010, p.115) traz a definigao do termo afirmando que este "derivou metaforicamente 

da ideia de cultivo, do processo de lavrar e desenvolver a terra" ou que ainda "[...] 

refere-se tipicamente ao padrao de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais 

de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais quotidiano". 

Desta feita, o autor lembra que "a cultura nao e algo imposto sobre uma 

situagao social. Ao contrario, ela se desenvolve durante o curso da interagao social". 

(MORGAN, 2010, p.34) 
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Assim, do mesmo modo que "os valores tribais da sociedade, crencas e 

tradicoes podem estar baseados em parentesco ou outras estruturas sociais, muitos 

aspectos de uma cultura organizacional estao, portanto, baseados em aspectos 

rotineiros das praticas diarias" (MORGAN,2010, p. 137). 

No entanto, para Morgan (2010, p.138), 

[...] a cultura de uma organizagao vai muito mais profundamente do que isto. 
Lemas, linguagem educativa, simbolos, histdria, mitos, cerimonias, rituais e 
padroes de comportamento tribal que decoram a superficie de uma vida 
organizacional, simplesmente oferecem pistas da existencia de um 
significado muito mais profundo e difundido. O desafio de compreender as 
organizacdes enquanto culturas e compreender como esse sistema e criado 
mantido, seja nos seus aspectos mais banais, seja nos seus aspectos mais 
contundentes. 

Desse modo, pode-se entender que e a cultura de uma organizacao 

transmite uma forte ideia ou imagem da mesma para a sociedade e, conforme 

Morgan (2010, p.144), 

a cultura corporativa baseia-se em capacidades, caracteristicas e 
incapacidades que como um resultado da evolucao da cultura se 
transformaram nas caracteristicas que definem a maneira pela qual a 
organizac§o trabalha, sendo construida dentro das atitudes e de enfoques 
dos seus empregados. 

Passando para a visao da organizagao como sistemas polfticos, visualizam-

se, necessariamente, os interesses que sao "um conjunto complexo de 

predisposicoes que envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas e outras 

orientacoes e inclinacoes que levam a pessoa a agir em uma e nao em outra 

direcao". (MORGAN, 2010, p. 153) 

Dai surge tambem, o conceito de poder que e segundo Morgan (2010, 

p. 163), "o meio atraves do qual os conflitos de interesses sao afinal resolvidos. O 

poder influencia quern consegue o que, quando e como". 

Por sua vez, Morgan (2010, p. 152) esclarece que, 
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a polities de uma organizagao e claramente manifesta nos conflitos e jogos 
de poder que algumas vezes ocupam o centra das atengoes bem como nas 
incontaveis intrigas interpessoais que promovam desvios no fluxo da 
atividade organizacional. 

Destaque-se que "a polltica organizacional nasce quando as pessoas 

pensam diferentemente e querem agir tambem diferentemente. Essa diversidade 

cria uma tensao que precisa ser resolvida por meios polfticos". ( MORGAN, 2010, 

p. 152) 

Sendo assim, como bem afirma Morgan (2010, p.159), 

a organizagao como um todo e, entao, frequentemente obrigada a funcionar 
com um grau minimo de consenso. Isto permite que [ ] a mesma sobreviva 
enquanto reconhece a diversidade de objetivos e de aspiragoes de seus 
membros. 

Portanto, "os objetivos [...], a estrutura, a tecnologia, a estrutura de cargos, 

estilo de lideranca e outros aspectos formais do funcionamento organizacional tern 

uma dimensao politica da mesma forma que o mais obvio jogo de poder e conflitos". 

(MORGAN, 2010, p.200) 

Por fim, no que tange a visao da organizagao como um instrumento de 

dominagao e preciso esclarecer que as "organizagoes sao frequentemente usadas 

como instrumentos de dominagao que maximizam os interesses egoistas de uma 

elite a custa dos interesses dos outros". (MORGAN, 2010, p.280) 

Para o autor a dominagao existe desde a formagao das primeiras 

organizagoes, quando houve a passagem da escravidao inicial explfcita a escravidao 

regrada e abalizada pelos poderes publicos, em que os trabalhadores davam sua 

forga de trabalho desde criangas, em ambientes desprovidos de qualquer tipo de 

conforto, em jornadas intensas de trabalho, em troca de salarios infimos. Assim, 

toda a forga de trabalho de milhares de trabalhadores servia e ainda serve para 

engordar os cofres de poucos empregadores. 

Segundo Morgan (2010, p.281), 
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ao longo da hist6ria, organizacoes tern sido associadas a processos de 
dominagao social nos quais individuos ou grupos encontram formas de 
impor a respectiva vontade sobre os outros. Isto se torna bastante evidente 
quando se traca a evolugao hist6rica de empresa moderna, desde as suas 
rafzes na antiguidade ate o seu papel no mundo atua, passando por 
diferentes estagios de crescimento e desenvolvimento, inclusive como 
empresa militar e imperio. 

Tendo em vista o concerto de dominagao, pode-se dizer ainda, no 

entendimento de Morgan (2010, p.284) que, 

a dominagao pode ocorrer de muitas maneiras diferentes. Primeiro e mais 
obviamente, dominacao surge quando uma ou mais pessoas coagem 
outras atraves de uso direto de ameaca ou forga. Entretanto, dominagao 
tambem de formas mais sutis: quando aquele que dita as regras pode impor 
a sua vontade sobre outros, sendo, ao mesmo tempo, percebido como 
tendo o direito de fazer isto[...] identificou tres tipos de dominagao 
social que podem tomar-se formas legitimas de autoridade ou poder. 
Qualificou-as em carismatica, tradicional e racionai-legal 

Por fim, o autor adverte que, 

apesar dos avangos importantes, a exploragao implicita ou explicita de 
empregados persiste. As organizagoes modernas desempenham parte 
significativa na criagao e sustentagao de uma classe trabalhadora de 
servidores "secundarios", na diminuigao do grau de especializagao do 
trabalho, na produgao sistematica de iniquidades, na segmentagao dos 
mercados [...] e na institucionalizagao da discriminagao, 

Como visto, a dominagao e algo inerente as organizagoes e junto com ela as 

relagoes de poder que colocam patroes e empregados em patamares diferentes, no 

entanto, com responsabilidades imprescindfveis ao desenvolvimento destas, tendo 

que harmonizar-se em prol dos objetivos comuns. 

O entendimento das organizagoes, em especial as publicas, e suas multiplas 

faces aqui analisadas por Morgan, e imprescindivel, pois nao existe organizagao que 

preencha apenas uma delas, ao contrario as organizagoes sao um misto de todas, 

em determinado tempo e situagao economica vivida na sociedade, por isso a 

compreensao da missao, dos objetivos e das metas de qualquer organizagao passa 

por uma analise comportamental do seu papel no meio em que esta inserida. 
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Assim, entender as diversas nuances que a organizagao pode incorporar e 

transmitir como padrao a ser seguido por seus empregados, ajuda a compreender 

melhor como se deu o processo de socializagao dos novos concursados do IFPB, 

Campus Sousa, saber se a imagem anterior que trouxeram se confirmou ou se foi 

transformada em decorrencia do modo que foram trabalhados os valores 

institucionais no processo de socializagao utilizado. No entanto, antes de adentrar ao 

processo de socializagao em si, e necessario conhecer a organizagao publica e suas 

principals caracteristicas o que se dara na proxima segao. 

2.2.3 A organizagao publica 

No ambito do trabalho existe uma grande divisao de mercado que absorve o 

material humano, quais sejam, as organizagoes privadas e as organizagoes 

publicas. Ambas obedecem a sistemas e regras diversos para recrutamento, 

selegao, treinamento e permanencia em seus quadras de trabalhadores. Como se 

ve a jungao desses diversos fatores e que forma a denominada cultura 

organizacional. 

Segundo SILVA (2008, p.44), 

todas as organizagoes precisam de objetivos claros, os quais vao 
determinar a natureza das entradas, a serie das atividades para alcancar as 
saidas e a realizagao das metas organizacionais. O feedback sobre o 
desempenho do sistema e os efeitos das operacoes sobre o ambiente sao 
medidas em termos de consecucao dos objetivos e intengoes. 

Assim, o aspecto diferencial da organizagao publica vai ser o fato de ser 

gerida pelo poder publico, seguindo normas rigidas e procedimentos padronizados 

que nao sao diferentes para as instituigoes de ensino, tal qual a que e objeto desta 

pesquisa. 

Assim, Tachizawa (2006, p. 44), entende que, 

uma organizagao, ou uma instituigao de ensino, como um organismo vivo, e 
um agrupamento humano em interagao que, ao se relacionar entre si e com 
o meio externo, atraves de sua estrutura interna de poder faz uma 
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construe^© social da realidade que Ihe propicia a sobrevivencia como 
unidade, segundo os mesmos principios pelos quais mutagoes sao 
preservadas dentro de cadeias ecol6gicas do mundo vivo. 

Desse modo, a organizagao seja ela publica ou privada necessitara para a 

sua sobrevivencia, dentro do contexto social, de adequar-se as condigoes a ela 

imposta. 

Na visao de Silva (2008, p. 40) "as organizagoes sao feitas de pessoas [...] o 

componente humano faz das organizagoes um dos sistemas mais complexos e 

apresenta aos pesquisadores organizacionais [...] o seu mais critico desafio". 

Para se tornar forte a organizagao deve char e preservar uma identidade 

singular que a distinga no meio social, do qual sofre influencias tanto do ambiente 

interno, a exemplo da entrada e safda de pessoas, alteragao de metodologias de 

trabalho, introdugao de novas tecnologias, como do ambiente externo o qual 

segundo Tachizawa (2006, p. 45-46), e formado por 

um conjunto de agentes, entidades e relagoes que estao prdximos mas fora 
do ambito interno da organizagao, cuja atuagao influencia o meio ambiente, 
assim como e fortemente influenciada por ele, a saber: os fornecedores de 
recursos (humanos, financeiros, materiais e tecnol6gicos); os intermediaries 
de mercado; os clientes;os concorrentes e o publico em geral. 

Sendo assim, dessa identidade formada dependera a preservagao de sua 

essencia, impedindo sua extingao. 

Em sendo a organizagao publica, a problematica continua a mesma, pois, no 

modelo administrativo desenhado pela administragao publica gerencial e por 

resultados, a instituigao que nao se adapta, buscando atender ao usuario dos seus 

servigos da melhor maneira possivel, tende a extingao, pois como bem adverte 

Tachizawa (2006, p. 48), "nesta era da economia baseada mais no cerebro do que 

nos recursos fisicos e materiais, as inovagoes e vantagens competitivas tornam-se 

efemeras e transitorias em menor espago de tempo". 

Hoje, como e sentido por todas as organizagoes, incluindo as publicas e em 

especial as educacionais, tern no capital humano, intelectual ou do conhecimento 

seu maior bem o que exige que deem prioridade ao gerenciamento do conhecimento 
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e nao apenas a administragao de dados ou informagoes, interpretando corretamente 

as novas geragoes que estao surgindo, a exemplo da geragao Internet, que traz 

nova cultura, valores e perfil psicologico.( TACHIZAWA, 2006, p. 48). 

A gestao publica necessita muito mais que o "desenvolvimento de tecnicas e 

a formulagao de sofisticados programas administrativos" (PAULA, 2005. P. 170), 

pois para ser gestor e preciso habilidade de negociagao, capacidade tecnica e 

habilidade polftica com agoes voltadas para os problemas da democracia, da 

representagao e da participagao. 

Nesse contexto, a organizagao publica nao esta isolada, sofre influencias 

dos diversos ambitos e necessita estar a par das mudangas constantes, porem essa 

consciencia nao garante que isso ocorra, pois o modo como se da a administragao 

publica, presa a uma cupula central, que dita as normas e detem o capital 

necessario a implementagao das agoes, faz com que, mesmo que exista capital 

humano preparado, estrutura adequada, muitas vezes se deixe de prestar um bom 

servigo. 

Assim, o fato de o servidor nao conhecer seus direitos e deveres como 

deveria, sendo capaz de compreender seu papel na organizagao publica, tern 

caracteristicas especificas quanta a organizagao do trabalho, faz com que muitas 

vezes deixe de prestar um bom servigo, por isso interessa saber qual o papel do 

servidor para a administragao publica. 

2.2.4. O Papel do servidor publico 

O servigo publico possui um modo especial de recrutamento de seus 

trabalhadores, conhecido por todos como concurso publico que por meio de Edital 

convoca os interessados em participar dos quadros de determinada Instituigao 

Publica para concorrerem as vagas abertas em decorrencia de falecimentos, 

aposentadorias e demissoes. 

O concurso preve os requisitos necessarios aqueles que desejam concorrer 

as vagas. Assim, o servidor deve ter inicialmente um perfil pre determinado pela 

Instituigao para poder se submeter a uma selegao rigorosa que tera fim com a 

nomeagao do servidor aprovado em todas as etapas da mesma. 
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Ao ser nomeado, o servidor publico federal tera normas guias como a Lei n° 

8112/90 que conterao as regras necessarias para o entendimento de sua funcao. No 

entanto, o mero regulamento legal nao e suficiente para nortear o servidor com 

relagao a missao da Instituigao, pois para isto e necessario um programa de 

valorizacao, formacao e treinamento dos servidores que os tornem capazes de 

pesquisar, planejar, executar, avaliar e cumprir suas atribuigoes com competencia. 

Para a fixagao do papel do servidor publico, antes se faz necessario ter em 

mente, com clareza a real definigao do termo servidor. Assim, e preciso remontar a 

historia do servigo publico, quando se encontra a antiga definigao de funcionario 

publico, conforme Meirelles (apud ACQUAVIVA, 2000, p.646) "pessoa fisica 

legalmente incumbida de exercer fungao administrativa de carater publico". 

Atualmente, com o advento da Lei 8.112/90 - estatuto do servidor publico 

estatutario a denominagao de funcionario publico foi substituida pela de servidor 

publico, que e "pessoa legalmente investida em cargo publico". 

Ou, ainda conforme Di Pietro (2003, p. 433), sao "pessoas fisicas que 

prestam servigos ao Estado e as entidades da Administragao Indireta, com vinculo 

empregatfcio e mediante remuneragao paga pelos cofres publicos". 

Ainda no conceito de servidor publico estao compreendidos os servidores 

estatutarios, ocupantes de cargos publicos providos por concurso publico, nos 

moldes do artigo 37, inciso II, da Constituigao Federal, e que sao regidos por um 

estatuto, definidor de direitos e obrigagoes. 

No caso dos servidores estatutarios, os mesmos possuem um estatuto, 

fixado em lei, de modo que os novos servidores, ao serem investidos no cargo, 

encontram uma situagao juridica previamente delineada, a qual nao pode ser 

modificada, mesmo com a anuencia da Administragao, vez que o estatuto e lei, 

portanto, norma publica, imperativa e imutavel pelos participantes dessa relagao. 

Com relagao aos empregados publicos tambem preenchem suas fungoes 

atraves de concurso publico e submetem-se a previsao constitucional quanto a 

investidura, acumulagao de cargos, vencimentos e determinadas garantias e 

obrigagoes, conforme o Capitulo VII da Constituigao Federal de 1988, no entanto 

estes trabalhadores sao contratados com base na CLT, porem os Estados e os 

Municipios nao podem alterar suas garantias trabalhistas, pois somente a Uniao, de 

acordo com o inciso I, artigo 22, da Constituigao Federal possui competencia para 

legislar sobre Direito do Trabalho. 
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No que tange aos servidores temporarios, os mesmos sao contratados para 

exercer funcoes temporarias, atraves de um regime juridico especial a ser 

disciplinado em lei de cada unidade da federagao, nao sendo intoleravel a posterior 

admissao deste servidor para cargo efetivo, sem o devido concurso publico. 

A Constituigao Federal, ao tratar da administragao publica, refere-se em seu 

art. 37, inciso I, a cargos, empregos e fungoes publicas, declarando-os acessiveis 

aos brasileiros que preencham os requisitos estabelecidos em lei. 

Conforme o artigo 3° da Lei n° 8.112/90 cargo publico e "conjunto de 

atribuigoes e responsabilidades previstas na estrutura organizacional que devem ser 

cometidas a um servidor", 

Para Meirelles (2003, p. 395) o cargo e 

o lugar instituido na organizagao do servigo publico, com denominagao 
prdpria, atribuigoes e responsabilidades especfficas e estipendio 
correspondente, para ser provido e exercido por um titular, na forma 
estabelecida na lei. 

Ja a fungao publica se refere a "atribuigao ou conjunto de atribuigoes que a 

Administragao confere a cada categoria profissional ou comete individualmente a 

determinados servidores para execugao de servigos eventuais". (MEIRELLES, 2003, 

p. 395) 

Assim, como titular de um cargo publico o servidor tern direitos e obrigagoes 

dele decorrentes. Quanto aos direitos, estes "se restringem ao exercicio, as 

prerrogativas da fungao e ao subsidio ou aos vencimentos e vantagens decorrentes 

da investidura". (MEIRELLES, 2003, p. 402) 

No que tange aos deveres que segundo Meirelles (2003, p. 445-446) sao: 

dever de lealdade, que exige [...jdedicagao ao servigo e o integral respeito 
as leis e as instituigoes constitucionais; 
dever de obediencia [...] impoe o acatamento as ordens legais de seus 
superiores e sua fiel execugao; 
dever de conduta etica que [...] imp6e ao servidor publico a obrigagao de 
jamais desprezar o elemento etico de sua conduta; 
e outros [...jespecificados nos estatutos, procurando adequar a conduta do 
servidor ao servigo que Ihe e cometido [...]. 



41 

Portanto, o papel do servidor e, sob a protecao e seguindo os preceitos 

legais, apreender todos os conhecimentos transmitidos pela Instituigao atraves de 

seus gestores e realizar com eficiencia as atribuigoes do seu cargo, procurando 

elevar com sua contribuigao o nome e a imagem da organizagao que representa, 

devendo estes serem trabalhados com maior enfase no processo de socializagao, 

quando de sua nomeagao. 

2.3 A SOCIALIZAQAO DOS NOVOS SERVIDORES 

Conceituar e entender o processo de socializagao e imprescindivel para que 

as organizagoes consigam preservar sua cultura organizacional e manter um clima 

harmonioso que proporcione a execugao de todas as suas atividades. Por isso, 

nesta segao sera abordado o tema da socializagao que e necessario para a analise 

da pesquisa junto aos servidores. 

2.3.1 Definindo Socializagao 

No intuito de descobrir a melhor definigao do termo, tomam-se as palavras 

de Motta (1993 apud por GONTIJO, 2005, p.44) de que socializagao "e um processo 

continuo que se inicia antes mesmo da entrada do individuo na empresa e continua 

durante toda a sua permanencia na organizagao". 

Para Levy Jr. (1973 apud SILVA e outros), 

a socializagao e um processo continuo no qual o individuo ao iongo da vida 
aprende, identifica habitos e valores caracteristicos que o ajudam no 
desenvolvimento de sua personalidade e na integracao de seu grupo, 
tomando-o sociavel, habitos estes que nao sao inatos. 

Segundo Shein (apud GONTIJO, 2005, p.43) a socializagao organizacional 

"pode estar associado ao processo no qual um novo membro aprende os sistemas 
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de valores, as normas e os padroes de comportamento demandados pela 

sociedade, por uma organizagao ou pelo grupo no qual esta entrando". 

Desta feita, Gontijo (2005, p.43) acredita que, 

pelo fato de envolver, tanto elementos objetivos, como subjetivos, com 
implicates na vida afetiva, educacional e profissional do individuo, a 
socializacao organizacional e tida como um processo, muitas vezes, 
complexo de ser descrito e conduzido". 

Por sua vez, Shein (1988 apud GONTIJO, 2005, p.46-47) diz que, 

a organizacao utiliza o processo de socializagao para desfazer certos 
valores antigos dos novates e criar novos valores, visto que a eficacia desse 
processo pode ser determinada mediante a leaidade do empregado, do seu 
comprometimento e de sua produtividade. 

Como se ve, o processo de socializagao e essencial a cultura e ao clima 

organizacional, pois e ele quern vai dar o necessario entrosamento entre os 

servidores de qualquer organizagao, por isso sua importancia se prende a "fazer 

com que os empregados cumpram com os objetivos que Ihe foram estabelecidos na 

hora em que foram contratados, fazer tambem que tenham um bom convfvio com os 

seus companheiros de trabalho". (OLIVEIRA, 2002, p. 207) 

A socializagao facilita que o servidor assimile os valores e normas da 

Instituigao em que trabalha, alem de favorecer a integragao entre os membros 

criando um clima favoravel a execugao das atividades e ao cumprimento de todas as 

atividades da Instituigao. 

Portanto, ao se perceber o importante papel exercido pela socializagao para 

o servidor e para a organizagao e preciso conhecer um pouco mais sobre esse 

processo voltado para o servigo publico o que sera estudado na proxima segao. 
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2.3.2 A socializagao no servigo publico 

A cultura organizacional e necessaria para a definigao e constancia dos 

comportamentos que precisam ser aceitos pela maior parte do grupo social e que 

determinam os alicerces estruturais de uma organizagao, refutando todos os 

comportamentos inadequados e nao aceitos pela sociedade. 

Segundo Silva (2011, p.1), "o processo de socializagao e ferramenta chave 

para inserir a cultura da organizagao no trabalho dos funcionarios e ajusta-la a cada 

mudanga organizacional, preservando o pensamento cultural de seus criadores". 

Nesse contexto, a cultura organizacional no setor publico traz uma serie de 

peculiaridades determinadas por regras de carater impessoal. Assim, os fenomenos 

organizacionais e sua compreensao devem ser investigados, pois a descoberta de 

como influenciam o ambiente externo se faz necessaria para a adaptagao das 

organizagoes publicas as mudangas. 

Dessa forma, e a cultura que da essa dinamica e seu destaque nas 

organizagoes influencia na vida e nos valores das pessoas que estao a sua 

disposigao, para onde transportam nao so conhecimentos academicos e tecnicos, 

mas caracteristicas pessoais e subjetivas. 

Portanto, a cultura organizacional, formada por crengas e valores 

compartilhados pelos membros de uma organizagao, e resultado de um ambiente 

social especifico, sendo repassada aos servidores mediante os processos de 

socializagao, o que se verifica tanto no nivel social quanto no nivel organizacional. 

De modo que, a cultura de uma organizagao sofre influencia de sua instancia 

fundadora, bem como dos momentos por que passa e das mudangas impostas com 

o passar do tempo, no meio social onde esta instalada e das necessidades de seus 

clientes. 

O processo de socializagao e importante e necessario, devendo ser 

acompanhado de perto pelas organizagoes, pois segundo Oliveira (2006, p.215), 

dependencies da cultura vigente na sociedade, interiorizada durante toda 
uma vida por meio da socializagao, o individuo aceita engrossar as fiieiras 
da mio-de-obra mal paga para ser qualificado; torna-se um artifice em 
busca da perfeigao; ou um administrador objetivando prestigio e realizagao. 
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De tal modo que, as dimensoes de uma organizacao burocratica sao 

tambem entendidas como "expressoes de poder e ideologias, a medida que os 

modos de organizacao e de operacionalizacao servem de instrumentos para os 

grupos obterem o poder e nele se manterem". (SARAIVA, 2002) 

Por isso, Gontijo (2005, p.66) esclarece que, 

na entrada para uma nova organizagao ou na transigao para um novo 
cargo, devido a forte necessidade de realizagao, aprovagao e de 
crescimento pessoal, o novato acaba aceitando e recebendo ativamente as 
tensoes causadas pela mudanga e pelo aumento dos desafios como se 
fosse uma oportunidade de desenvolvimento pessoal. 

O processo de socializagao tambem e determinante para a ineorporacao da 

missao e valores da organizagao e pode se da conforme Oliveira (2006, p. 219), 

atraves da formagao normativa e comportamental, [...] sendo importante na 
difusao (expressao) da ideologia empresarial que [...] e um conjunto de 
ideais e principios normativos que a empresa instila nos trabalhadores e de 
cuja assimilagao dependera a manifestagao laboral de cada um. 

Diante da necessidade de conhecer como se da o processo de socializagao 

nas organizagoes, varios estudiosos desenvolveram modelos de estagios de 

socializagao, a exemplo de Feldman, Buchanam, Porte-Lawer, Hackman e Shein, 

todos comentados no trabalho de Gontijo (2005), dos quais o que mais se aproxima 

da proposta deste trabalho e o de Feldman (1976 apud GONTIJO, 2005, p.46) 

segundo o qual este processo esta dividido em tres estagios, conforme segue: 

Estagio um: socializagao antecipat6ria [••-] que compreende todo o 
aprendizado que ocorre antes de o novato entrar na organizagao. Nesse 
estagio, o individuo busca um conjunto de informagoes sobre a organizagao 
e seu possivel trabalho criando tambem diversas expectativas [...]; 
Estagio dois: acomodagao [...] que se caracteriza pela percepgao do 
individuo quanta ao que a organizagao realmente apresenta e como pode 
ele, tornar-se um membra dessa organizagao. Existem [...] quatro eventos 
importantes nessa fase: 1) iniciagao ao trabalho por meio do aprendizado de 
novas tarefas [...]; 2) iniciagao ao grupo por meio do estabelecimento de 
relagSes interpessoais como colegas de trabalho [...]; 3) definigao mais clara 
do papel do novato na organizagao; 4) avaliagao do progresso do novato na 
organizagao; 
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Estagio tres: Administragao do papei - quando [...] os novates necessitam 
mediar os conflitos entre seu trabalho no grupo e seu trabalho em outros 
grupos para o qual sao demandados. 

Pode-se observar que todos os estagios anteriormente citados sao distintos 

entre si e requerern dos gestores atitudes que sejam capazes de facilitar a melhor 

adaptacao do servidor em cada uma delas da melhor maneira possfvel. Os estagios 

um e dois representam o processo de socializagao com suas angustias individuals, 

duvidas e necessidade de informagao e e no estagio tres, quando realmente se tern 

a dimensao de seu verdadeiro papel. 

Por fim, a socializagao e o processo responsavel por colocar o servidor a par 

da cultura existente na organizagao e se da basicamente atraves da integragao e da 

interagao que serao comentadas na proxima segao. 

2.3.3 Integragao e interagao dos servidores 

O ser humano e essencialmente um ser social e cultural. Social, pois a partir 

do momento de seu nascimento, sua sobrevivencia depende da interdependencia 

com os demais, passando durante toda a sua vida por um aprendizado constante e 

continuo extremamente necessario para o seu desenvolvimento nos diversos grupos 

num processo de adaptagao e integragao responsaveis por seu sucesso ou 

fracasso. 

Nos primeiros anos de vida, recebe de sua familia, primeiro grupo a que 

pertence, os primeiros aprendizados que servirao mais tarde no enfrentamento de 

grupos cada vez mais amplos e diversos. Na fase adulta, dono de seus proprios 

caminhos, preparado ou nao pelo meio escolar tern a necessidade de adentrar no 

mundo do trabalho. 

Ao adentrar em qualquer organizagao, o trabalhador precisa com urgencia 

adaptar-se a sua cultura, seus valores, politicas e procedimentos que regem o 

processo de trabalho e as relagoes a ele inerentes, dai porque Tristao (2000) levanta 

a necessidade de uma "organizagao das pessoas, de modo a trabalharem em 
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conjunto, com comprometimento e responsabilidade e, acima de tudo orientadas 

para resultados, e um componente basico para o processo de mudanga." 

Nesse contexto, alguns conceitos sao essenciais para a relagao que se 

estabelece entre as organizagoes e seus servidores, quais sejam integragao e 

interagao, donde aquele significa "ato ou efeito de integrar(-se); agao ou politics que 

visa integrar em um grupo as minorias raciais" e este e "agao que se exerce 

mutuamente entre duas ou mais coisas, ou duas ou mais pessoas, agao reciproca". 

(FERREIRA, 1988, p.365) 

A integragao pode se dar segundo Pontes (2008, p. 187-188), de duas 

formas: 

ambientagao que e um programa menor, geralmente de algumas horas ou 
de um dia todo, e normalmente conduzido peia area de recursos humanos e 
a integragao propriamente dita que e bem mais ampla que a ambientagao 
de pessoal, na qual a chefia e o principal responsavel pela conducao do 
programa, devendo facilitar a integragao do novo funcionario a equipe de 
trabalho, o entendimento da cultura da empresa, o conhecimento mais 
profundo das normas, politicas e programas e o conhecimento das pessoas 
com as quais ira relacionar-se. 

Diante disso, Pacheco (2009, p.73) esclarece que, 

os programas de ambientagao ou integragao sao aqueles destinados a 
recepcionar e integrar os novos empregados, com vistas a sua insergao no 
contexto organizacional [...] neles sao repassados a missao, visao, valores, 
histdria, cultura, estrutura organizacional e outras informagoes e carater 
essencial para a corporagao e para o novo empregado. 

Por sua vez, Dayal (apud Pontes, 2008, p. 186) diz que, 

o processo de adaptagao do homem a organizagao, ira exigir da pessoa 
que: a) adapte suas pr6prias ideias, seus sentimentos e seu modo de 
trabalhar aos padrdes aceitos na empresa; b) que encontre sua identidade, 
isto e que procure o que Ihe e satisfatdrio e o que Ihe daria maior liberdade 
para utilizar integralmente sua capacidade. 

Assim, os autores citados entendem que o processo de ambientagao visa a 

adaptagao do servidor a realidade encontrada na Organizagao, de forma a atrelar as 

caracteristicas pessoais as organizacionais. 
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No que se refere a interagao social, Oliveira (2006, p.219) diz que "constitui 

um processo padronizado de conhecimento e de aculturagao onde os individuos 

procuram projetar sentimentos, ideias e vontades no espaco social, junto aos seus 

semelhantes". 

Como visto, os dois processos sao extremamente importantes para a 

socializagao, pois a integragao vai guiar e incorporar o novo membra a equipe, 

enquanto que a interagao sera responsavel pela manutengao das relagoes no grupo 

organizacional. 
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3 METODOLOGIA 

Para que toda pesquisa seja levada a efeito se faz necessario percorrer um 

caminho pre concebido, ou seja, saber exatamente o que se quer e o que se deve 

fazer para obter o resultado esperado. Este seria o metodo, que para Gil (2008, p.8) 

e o "caminho para se chegar a determinado fim". 

De modo geral, o metodo pode ser utilizado sobre diversos aspectos. No 

entanto, no que diz respeito ao metodo cientffico necessario a esta pesquisa, 

considera-se o conceito de Marconi e Lakatos (2007, p. 83) para quern metodo "e o 

conjunto das atividades sistematicas e racionais que com maior seguranca e 

economia permite alcancar o objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros -

tracando o caminho a ser seguido." 

Diante do objetivo de investigar o processo de socializagao dos novos 

servidores do IFPB, Campus Sousa apresenta-se neste capitulo as escolhas 

metodologicas feitas para a consecucao do estudo. 

Trata-se de uma pesquisa que se utilizou do metodo de abordagem 

quantitative. Para atingir ao fim proposto preferiu-se a utilizacao do estudo de caso 

exploratorio e descritivo como estrategia de pesquisa por ser segundo Lopes (2006, 

p.119), "o estudo especifico, concentrado, amplo e detalhado de um unico caso [...] 

utilizado quando o pesquisador quer aprofundar seus estudos enfatizando um unico 

assunto". 

Como estrategia de pesquisa, optou-se pelo estudo de um caso unico. 

Conforme Yin (apud OLIVEIRA, 2003, p.68) "o estudo de caso deve ser entendido 

como um estudo empirico que investiga um fenomeno em seu contexto real". 

Nesse contexto, investiga-se o fenomeno da socializagao numa Instituigao 

Publica, tendo como populagao alvo os novos servidores do IFPB - Campus de 

Sousa que foram nomeados no periodo de dezembro de 2009 a dezembro de 2010, 

por meio da analise das respostas dos proprios servidores em questionario 

elaborado para esta finalidade. 

E valido ressaltar que esse estudo nao permite generalizagoes de qualquer 

natureza, sendo suas conclusoes validas apenas para a unidade pesquisada. 
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3.1 CENARIO DA PESQUISA 

Esta pesquisa teve como cenario o Campus Sousa (ex-Escola Agrotecnica 

Federal de Sousa-PB) do Instituto Federal da Paraiba - IFPB, que esta localizado no 

setor urbano do municipio de Sousa-PB. 

Suas atividades foram iniciadas por meio da Portaria n.° 552, de 4 de julho 

de 1955, com a denominagao de Colegio de Economia Domestica Rural de Sousa 

que tinha o objetivo formar professores para o magisterio do Curso de Extensao de 

Economia Rural Domestica. A Instituigao somente passou a ser denominada de 

Escola Agrotecnica Federal de Sousa com o Decreto n° 83.935, de 4 de setembro 

de 1979. 

Recentemente, por meio da Lei n° 11.892, de 29.12.2008 procedeu-se a 

unificagao da Escola Agrotecnica Federal e do Centra Federal de Educacao 

Tecnologica da Paraiba, dando origem ao Instituto Federal de Educacao, Ciencia e 

Tecnologia da Paraiba - IFPB, orgao vinculado ao Ministerio da Educacao que 

possui alem de Sousa mais 8 campi. 

Nesse contexto, embora a missao dos campi seja a mesma, a de prestar 

servigo na area da educagao de nivel tecnico e superior, sob as normas regedoras 

de ambito geral, todos os Campi tern suas particularidades conforme as 

necessidades do local e da clientela receptora dos servigos. 

O Campus Sousa, localizado na cidade de Sousa, sertao da Paraiba, de 

economia dominada pela produgao agricola, oferece cursos tecnico de nivel medio 

em Agropecuaria, Agroindustria e cursos superiores de Licenciatura em Quimica, 

Bacharelado em Medicina Veterinaria, Tecnologia em Agroecologia e Alimentos 

criados recentemente, o que exigiu a contratagao atraves de concurso publico de 

profissionais de diversas areas, tais como, professores e tecnicos para atender essa 

nova demanda. 

Por outro lado, a Instituigao tern passado por uma constante atualizagao e 

modernizagao de seus servigos, com o advento da informatizagao e sua implantagao 

no Campus com o intuito de agilizar os processos referentes a matriculas, emissao 

de documentos, dentre outros. Alem disso, a qualidade do ensino foi influenciada 

pela aquisigao de novos veiculos de transporte, de equipamentos, tais como, 
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equipamentos eletronicos e de laboratories, livros e material de expediente, que 

visam facilitar a aquisigao de conhecimentos teoricos e praticos pelos alunos. 

Quanto ao espaco fisico, este tern sido modificado e ampliado 

constantemente para acompanhar as necessidades da clientela. Assim, em alguns 

anos a area construfda quase duplicou, com a eonstrugao de diversos laboratories 

(informatica, quimica, alimentos), salas de aulas, ginasio, necessarios ao 

atendimento da demanda advinda dos cursos criados. 

Por fim, com relagao a capacidade dos servidores da Instituigao, esta e 

irrefutavel e inegavel, pois todos possuem o devido preparo em nivel de 

conhecimentos educacionais e tecnicos, porem um treinamento ou capacitagao 

amplamente difundido no IFPB ainda da seus primeiros passos. 

Durante o ultimo bienio 2009 - 2010 recebeu 53 (cinquenta e tres) novos 

servidores, sendo que destes, 23 (vinte e tres) servidores docentes e 30 (trinta) 

servidores teenico-administrativos. Estas contratagoes foram feitas com vistas ao 

atendimento da nova demanda advinda do oferecimento dos cursos superiores. 

Estes novos servidores foram escolhidos como amostra desta pesquisa. 

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA 

Para que seja possivel a realizagao da pesquisa, diante de um universo ou 

populagao definida por Gil (2008, p.88) como um "conjunto definido de elementos 

que possuem determinadas caracteristicas" e necessario que se determine a 

amostra que, conforme o mesmo autor e "o subconjunto do universo ou da 

populagao por meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse 

universo ou populagao" 

O universo desta pesquisa foi composto por 53 servidores recem nomeados 

com ate um ano de servigo na Instituigao a fim de constatar como se deu o momento 

de integragao destes na organizagao. A amostra constituiu-se de 29 servidores. 

Os questionarios foram enviados para o e-mail de todos os 53 (cinquenta e 

tres) novos concursados no dia 09/04/2011 e inicialmente foi dado um prazo de 

quinze dias (09/04/2011 a 24/04/2011) para a resposta. Este prazo teve que ser 

diminuido devido ao pouco tempo disponivel para a analise dos questionarios e 
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ainda foram reenviados algumas vezes devido a falta de retorno por parte dos 

servidores, de modo que ao final foram devolvidos 29 (vinte e nove) questionarios. 

3.3 INSTRUMENTS, COLETA E ANALISE DOS DADOS 

Como tecnica de investigacao para a coleta dos dados foi utilizado o 

questionario que para Lakatos (2007, p. 203) "e um instrumento [...] constituido por 

uma serie ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a 

presenca do entrevistador". 

O questionario foi construfdo com base na obra de Chaves (2003), contendo 

questoes fechadas, num total de 18 (dezoito), sendo as questoes 1, 2 e 3 

elaboradas com objetivo de tracar um pequeno perfil dos servidores novatos, mas 

que nao chegava a ser explicitadora de identidade pessoal o que favorecia o sigilo 

na autoria das respostas. Por sua vez, as questoes de numeros 4 a 9 visavam 

entender a imagem que o servidor tinha da Instituigao antes, suas perspectivas com 

o novo trabalho e se esta imagem foi alterada. Ja as questoes de numeros 10 a 14 

procuravam verificar se os servidores passaram por processo de socializagao, bem 

como identificar as estrategias utilizadas pela Instituigao. Por fim, as questoes de 15 

a 18 pretendiam identificar as expectativas profissionais do servidor para o futuro, 

conforme o quadra 1 a seguir: 

QUADRO 1: DIVISAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA POR TEMAS 
Objetivos Questoes 

Delinear o perfil dos novos servidores 1,2 e 3 

Verificar a percepcao do novo concursado sobre a imagem da organizagao 4,5,6,7,8 e 9 

Verificar se os novos servidores passaram por processo de socializagao 10,11,12,13 e 14 

Levantar as expectativas profissionais para o futuro quanto a Instituigao 15, 16, 17e 18 

FONTE; Dados da pesquisa (2011) 

Apos o recebimento dos questionarios, os dados foram tratados por meio de 

estatistica descritiva (distribuigao de frequencias e calculos de percentuais), 
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utilizando-se a planilha eletronica Excel e a partir dos dados, criou-se os graficos 

que foram utilizados para uma melhor representacao. 

Os dados foram confrontados e analisados a luz da literatura revisada, 

conforme segue no capitulo seguinte deste trabalho. 
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4 A N A L I S E DOS DADOS 

Esta secao apresenta a analise dos dados coletados com a realizacao da 

pesquisa empir ica, obtidos atraves dos questionarios apl icados junto aos novos 

servidores lotados no IFPB, Campus Sousa, que para tanto concordaram l ivremente 

em participar, apos expl icacao da proposta da pesquisa. 

Os dados coletados e anal isados foram dispostos e m graficos a f im de 

permitir uma melhor visual izacao e consequentemente urn melhor entendimento dos 

resultados encontrados na pesquisa. 

4.1 O PERFIL DOS SERVIDORES 

No grafico 1 apresenta a classif icacao dos servidores pelo sexo onde se 

constata que a maioria dos servidores e do sexo feminino, com urn total de 55,17%. 

Os outros 44,83% sao do sexo masculino. 

G r a f i c o 1 - S e x o d o s en t rev is tados 

• masculino 

• feminino 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

A definicao do sexo foi buscada como forma de tracar urn perfil dos 

servidores. No entanto, nao se buscou mensurar a influencia desse aspecto pessoal 

no que diz respeito ao tema propriamente dito. 

O grafico 2, por sua vez responde a questao correspondente a area de 

atuacao dos servidores, no qual se percebe que mais de 6 0 % dos novos servidores 

sao docentes, enquanto 17,24% sao tecnicos de nivei superior, 17,24% sao 
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tecnicos de nivel medio e apenas 3,45% dos servidores que responderam a 

pesquisa sao tecnicos de nivel auxiliar. 

G r a f i c o 2 - A r e a d e a t u a c a o 

3,45% 

• doccntc 

• tecnicode nivel superior 

• tecnicode nivel medio 

• tecnicode nivel auxiliar 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

Atraves deste grafico, percebe-se o investimento da Instituicao para suprir a 

necessidade de professores que preencham os quadros dos novos cursos criados 

no ultimo ano, alem de profissionais especialistas, tais como pedagogos, tecnicos 

em assuntos educacionais, engenheiros, tecnicos em laboratorio, dentre outros, de 

onde vem uma boa parcela de tecnicos de nivel medio e superior. 

Pelo fato de a formacao dos membros tambem influenciar no modo como 

estes se adaptam a nova organizagao foi perguntado aos respondentes sobre sua 

formacao academica. Identif icou-se como mostra o grafico 3, que a maioria possui 

mestrado, num total de 41,38%, seguido por servidores com especial izagao que 

somam 31,03%, e dos que possuem doutorado, 10,34%. No entanto, nenhum dos 

recentes nomeados possui menos que a graduacao que obteve 17,24%, pois as 

opcoes nivel fundamental e medio nao foram assinaladas. 

G r a f i c o 3 - G r a u de i n s t r u c a o 

• Ensino Fundamental 

• Ensino Medio 

• Graduacao 

• Especializac^o 

• Mestrado 

• Doutorado 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 
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Assim, percebe-se que os servidores tern a formacao necessaria para 

exercer o cargo para o qual foram nomeados, sendo capazes em nivel de 

conhecimentos academicos colaborar com a missao da organizat ional . 

4.2 PERCEPQAO Q U A N T O A I MAG EM DO IFPB 

Na sequencia do questionario foram elaboradas as questoes 4 a 9 para 

verificar a percepcao trazida pelo novo servidor com relacao a imagem da 

Instituigao, anal isando o contexto pessoal do servidor, qual at ividade exercia, os 

motivos que os levaram a fazer concurso, as expectativas que trouxeram consigo 

em relacao ao cargo e ainda a imagem que t inham da Instituigao. 

Conforme demonstra o grafico 4, a maioria dos respondentes sao oriundos 

de empresas privadas, num total de 23,33% e do setor publico, sendo 6,67% de 

orgaos federais, 2 0 % de orgaos estaduais e 16,67% do servigo publico municipal 

formando urn percentual representative quando somado de 33,34% . Por outro lado, 

13,33% estao assumindo seu primeiro emprego e 13,33% estavam desempregados. 

G r a f i c o 4 - O c u p a c a o anter ior 

• Este e o meu primeiro 
emprego 

• Trabalhavaem empresa 
p i i• .i.l.i 

• Tinha meu proprio negocio 

• Em outro orgao publico 
federal 

• Num orgao publico municipal 

Estava desempregado. apenas 
estuclava 

F o n t e : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

Pelas respostas foi possi'vel perceber que a experiencia profissional e o 

conhecimento da cultura organizat ional de outra organizacao possibilita ao servidor 

a opinar sobre a cultura encontrada no IFPB, especialmente quanto a socializagao. 
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O grafico 5 tern o intuito de responder quais motivos os levaram a fazer o 

concurso para o IFPB, Campus Sousa, de onde foi constatada uma igualdade nos 

indices, pois 34,88% atr ibufram sua vontade de trabalhar na Instituigao a busca de 

realizagao profissional e outros 34,88% a estabil idade. Enquanto isso a questao 

salarial representou 18,60% e os que encontraram na Instituigao a melhor opgao 

entre as oferecidas representam urn percentual de 11,63%. 

G r a f i c o S - Motivo d a par t i c ipacao n o c o n c u r s o 

• por questoes salariais 

• em busca de reaiizacao 
profissional 

estabilidade 

• por ser a melhor opcao entre 
as demais ofertasde trabalho 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

A busca da estabi l idade por grande parte dos servidores demonstra que 

apesar da extingao desta nas organizagoes publicas pela Emenda Const i tut ional 

19/98, as pessoas que buscam os cargos publicos permanecem ainda com a ideia 

de que o servigo publico e urn emprego eterno. 

De acordo com o grafico 6, quando perguntados se suas expectativas iniciais 

foram atendidas, 5 0 % dos servidores responderam que sim. No entanto, urn 

percentual tambem consideravel, 46 ,43% alegou que suas expectat ivas foram 

atendidas somente em parte e apenas 3,57% responderam nao a assert iva. 

G r a f i c o 6 - Atendimento d a s expec ta t i vas ind iv idua ls 
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• sim 

• nao 

• parcialmente 

3,57% 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a , 2011 

Como explanado por Matias (2008), no processo de social izacao as pessoas 

trazem para a empresa, a lem de seus conhecimentos tecnicos, suas emocoes e 

expectat ivas diante do novo ambiente que vao influenciar na sua adaptagao. Assim, 

foi possfvel verificar que as expectat ivas para uma grande quant idade dos 

servidores estao sendo atendidas, no entanto outra parcela significativa sentiu-se 

atendido parcialmente. 

A lem disso, os dados apresentados no grafico 6 evidenciam o que pensa 

Gontijo (2005, p.63) ao dizer que ao mesmo tempo que o novato busca se adaptar, 

muitas vezes e surpreendido quando suas expectat ivas nao se tornam realidade ou 

quando nao e possfvel saber com antecipagao como sera o seu trabalho. 

Ainda no que diz respeito a imagem da organizagao, as questoes 7, 8 e 9 do 

questionario se destinaram a identificar a imagem real que a Instituigao possui junto 

aos novos servidores apos esse perfodo de adaptagao ao ambiente de trabalho. 

Assim, conforme o grafico 7, a imagem anterior da Instituigao era a melhor 

possfvel, ja que a maioria 33 ,33% acreditava ser a Instituigao urn local onde podia 

se realizar profissionalmente, enquanto 20% responderam que achavam que o IFPB 

era urn ot imo local para se trabalhar. Outros 16,67% o consideravam urn local 

tranquilo e estavel e ainda 3,33% achavam urn local que mais oferece vantagens 

aos seus servidores. Por outro lado, 10% dos entrevistados veem a Instituigao como 

urn local onde se trabalha muito e se ganha bem, enquanto isso 

13,33% idealizava a Instituigao como qualquer outro local para se trabalhar, tendo 

como diferencial apenas a estabil idade. 

G r a f i c o 7 - Imagem anter ior d a Instituigao 



58 

• otimo local para se trabalhar 

• local oixle se trabalha imiito, ese 
ganha bcm 

• local onde se trabalha pouco e se 
.• .i i il i .1 l>em 

• local tranquilo e estave) 

• local como qualquer outro para se 
trabalhar, mas com estabilidade 

0 ,00% • local que mais oferece vantagens 
ao servidor 
local onde poderia me realizar 
profissionalmente 

• Outros 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

Conforme Morgan (2010) em sua analise da organizacao como cultura, 

varios aspectos como simbolos, historia, rituais e padroes de comportamento que 

sao responsaveis por dar a ideia do que e a organizacao superf icialmente, dando 

uma pista que tende a ser conf i rmada ou refutada com a vivencia na Instituigao o 

que se mostra bem explicito no grafico analisado. 

O grafico 8 mostra se houve ou nao alteragao na imagem que os servidores 

t inham da Instituigao, percebendo-se que os mesmos cont inuam confiantes na 

Instituigao para a realizagao de suas expectativas pessoais e profissionais, pois a 

maioria, 57,14% dos respondentes afirma que a imagem institucional trazida nao 

mudou, ao passo que 2 5 % diz que mudou parcialmente e apenas 17,86% 

responderam que sim, a imagem que t inham da instituigao mudou. 

G r a f i c o 8 - A l te racao d a i m a g e m a p 6 s o e x e r c i c i o 

• sim 

• nao 

a parcialmente 

F o n t e : D a d o s d a p e s q u i s a , 2011 

Como entende Motta (1997), o processo de socializagao se inicia mesmo 

antes da entrada do individuo na empresa que se confirma pelo levantamento feito 

das expectativas dos servidores antes de serem nomeados e mais adiante quando 

3.33% 

3,33% 
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se investiga a existencia de alteracao dessa imagem ao que a maioria respondeu 

nao. 

No grafico 9 procura-se identificar os motivos que acarretaram a alteracao 

ou nao da imagem institucional, demonstrando que ha uma relacao coerente entre a 

resposta as duas questoes, pois os respondentes atr ibuiram a nao alteracao na 

imagem que possuiam da Instituigao ao fato de trabalharem onde realmente 

queriam, conforme 37,78% dos entrevistados e 22 ,22% de estarem conseguindo a 

realizacao profissional buscada. Por outro lado, 15,56% dos respondentes sofreram 

mudanga na imagem que trouxeram, outros 2 ,22% dos servidores responderam que 

a falta de adequagao tern desest imulado e 2,22% tern dif iculdades de adaptagao. 

Dentre os respondentes, 6,67% dos novatos af i rmaram que suas ideias para o 

trabalho nao sao bem aceitas, 8,89% diz que o trabalho nao corresponde as suas 

expectat ivas e 4 ,44% alegaram que outros motivos contr ibuiram para a alteracao ou 

nao da imagem que possuia do IFPB. Nao foram assinaladas as opgoes que dizem 

que a convivencia com os colegas nao tern sido facil e a que se sentem 

decepcionados com salarios e beneficios. 

G r a f i c o 9 - A s p e c t o s que contr ibu i ram para a a l te racao d a i m a g e m 

• trabalho onde realmente queria 

• estou conseguindo me realiiar 
profissionalmente 

• nao e bem o que imaginava 

• a convivencia com oscolegasnao 
tern sido facil 

• a falta de adequagao as mudancas 
tern me desestimulado 

• dificuldades de adaptacao 

minha ideias para o trabalho nao 
sao bem aceitas 

?• a area que trabalho nao correspond* 
asminhas expectativas 
estou decepcionado com o salario e 
beneficios oferecidos 

• outros 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a , 2011 

No grafico 9, o pensamento de Matias (2008) ao advertir que a ausencia de 

uma dinamica dentro da organizacao que proporcione uma socializagao, reflete 

negativamente, pois gera sent imentos de desest lmulo e resistencia as mudangas, 

conf i rmando os dados obtidos em quant idade nao tao representative de servidores 

6,67% 

2,22% 

2,22% 

0,00% ! 
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que se sentiram decepcionados, desest imulados e com dif iculdades de adaptagao 

demonstram a necessidade de reduzir ainda mais esse percentual. 

4.3 PROCESSO DE SOCIALIZAQAO NO IFPB 

No que se refere ao processo de social izagao dos novos servidores foram 

dest inadas as questoes de 10 a 14, necessarias a descoberta da existencia ou nao 

de urn processo de socializagao, responsavel pela adaptagao e interagao desse 

novo grupo de servidores. Pontes (2008, p. 185) acredita que "[...] o trabalho de 

recrutamento e selegao nao termina no momento da admissao de urn individuo na 

organizagao. E necessario urn processo de adaptacao do individuo a empresa e ao 

cargo". 

O grafico 10 mostra as respostas dos servidores ao quest ionamento se 

estes passaram ou nao por urn processo de socializagao, ao que a maioria, 

representada por 82,14% af irmaram que houve sim, e somente 17,86% af irmaram 

que nao existiu socializagao. 

G r a f i c o 10 - O r e s p o n d e n t e en tende q u e h o u v e s o c i a l i z a g a o 

• sim 

• nao 

F o n t e : D a d o s d a p e s q u i s a , 2011 

Segundo Oliveira (2006, p.225), "a social izagao ajuda no desenvolv imento 

do indivfduo dentro de uma organizacao e na sua vida em si". De acordo com 

Gonti jo (2005, p.65), "para que o processo de socializagao funcione ef icazmente, e 

necessario que o individuo tenha conhecimento do comportamento e valores 

exigidos, apesar de [...] nem sempre se apresentarem de forma clara na pratica". 
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Conforme o grafico 1 1 , na avaliagao dos respondentes, o processo de 

social izagao pelo qual passaram de um modo geral foi muito bom para 54,17% dos 

mesmos, pois se sentiram rapidamente adaptados a Instituigao e a sua atividade 

especif ica. Ja outros 20,83% responderam que foi bom no que diz respeito ao 

conhecimento com relacao a Instituigao, mas deixou a desejar com relacao ao 

treinamento na atividade especif ica. Enquanto isso, 12,50% af irmou que deixou a 

desejar, pois nao proporcionou o conhecimento da Instituigao, nem o treinamento 

para o trabalho a ser desenvolvido. Ainda 4 ,17% achou que a social izagao oferecida 

pelo IFPB, Campus Sousa foi fraca por nao facilitar a integragao a Instituigao e 

8,33% assinalaram a opgao outros. 

G r a f i c o 11 - Ava l iagao d o p r o c e s s o d e s o c i a l i z a g a o p o r q u e p a s s o u 

• Mu i to bom 

• Bom para o conhecimento 
da Instituicao, 

s Deixou a desejar 

• Fraco 

• Outros 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a , 2011 

Diante disso, o estudo exige que se determinem quais estrategias de 

socializagao, tais como treinamentos, rituais de recepgao e passagem, manuais de 

instrugao sao usuais na Instituigao objeto do estudo, por isso foi perguntado aos 

servidores quais das citadas, a lem de outras foram uti l izadas com eles. 

Conforme o grafico 12, dos respondentes, 2 0 % responderam que passaram 

por rituais de recepgao e passagem, outros 2 0 % receberam informagoes atraves de 

manuais de instrugao, alem de incentivo a solidariedade, no percentual de 16,67% e 

ainda 13,33% sistemas de recompensas e punigoes. A tecnica menos escolhida foi o 

treinamento em sala de aula com 3,33% dos respondentes e quanto a opgao 

normatizagao das condutas dos servidores, que nao foi assinalada. A opgao outros 

obteve um percentual razoavel de 16,67%. 
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G r a f i c o 12 - E s t r a t e g i a s de soc ia l i zagao ut i l i zadas e m re lacao a o c a n d i d a t e 

• Treinamento em sala de aula 

• Treinamento em servico 

• Manuais de instrucao 

• Rituais de recepc^o e de 
passagem 

• Incentivo a solidariedade 
coletiva 

• Sistemas de recompensas e 
punic.6es ao desempenho 
I loi in . i i i ; ,(<,.(( i da conduta 
moral na instituicao 
Outros 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

Para que o processo de social izagao ocorra, faz-se necessario que existam 

estrategias que o coloque em pratica. Uma dessas estrategias e justamente colocar 

o servidor a par das normas e regulamentos que devem direciona-lo na instituigao, 

pois estes tern a possibi l idade de "definir formalmente a responsabi l idade de cada 

membro da organizagao e das formas de interagao entre eles, fazendo com que os 

servigos burocraticos sejam necessariamente simples e rotineiros" (OLIVEIRA, 2006, 

p.42). 

Os dados encontrados diante das respostas dos servidores conf i rmam o 

entendimento de Pontes (2008) quando este entende que a socializagao passa por 

dois processos, que sao a ambientagao e a integragao para facilitar a convivencia 

com colegas no trabalho, e o conhecimento das normas e polit icas vigentes na 

Instituigao. 

Percebe-se pela representagao do grafico 12 que muitas dessas estrategias 

foram uti l izadas e ci tadas pelos servidores, uns em maior, outros com menor 

destaque, mostrando que existem estrategias mas nao de um modo concatenado, 

planejado e visto por todos de modo global que sejam eficientes, pois sendo 

esparsas as mesmas podem dar muitas vezes a ideia de descaso da Instituicao com 

o novo servidor. 

Ainda no que diz respeito ao setor especif ico para o qual o servidor foi 

enviado e a sua recepgao pelos colegas de trabalho que la se encontravam, o 

grafico 13 a seguir mostra que a maioria dos respondentes, 39,47%, conf i rmaram 
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que foram bem acolhidos e 23,68% se sentiram integrados as novas atividades do 

setor. 

Dentre os pesquisados, 7,89% se sentiu pouco a vontade para desenvolver 

seu potencial na instituicao, 2,63% se sentiu ocioso e sem atribuicoes e outros 

2,63% se sentiu incapaz diante da falta de ajustamento. E por f im, para 13,16% o 

sentimento foi de confianca e 10,53% se sentiram bem a vontade. De todos os 

respondentes da pesquisa, nenhum deles afirmou sentir-se inseguro em relacao ao 

setor de trabalho. 

G r a f i c o 13 - Sent imento e m re lacao a o se tor 

• Integrado(a) 

10,53% • Bemacolhido(a) 

I POIKO a vontade para desenvolver 
meu potencial de trabalho 

• Ocioso, pois nao me deram 
atribuicoes 

• Incapaz de contribuir por falta de 
ajustamento 

i Inseguro 

Gonfante 

Bem a vontade 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

No que diz respeito especif icamente ao setor de trabalho, quando solicitado 

que respondesse se houve diferenca entre o que esperava e o que realmente 

encontrou no ambiente de trabalho, o grafico 14 mostra que a maioria, 20%, 

encontrou o que realmente buscava na instituicao, enquanto 15% af irmou que nao 

sentiu muita diferenca porque ja vinha de outro orgao publico, e outros 15% dos 

entrevistados alegaram que o setor nao possuia a estrutura necessaria para recebe-

los. 

Por outro lado, dos servidores, 12,5% afirmou que o setor e exatamente o 

que imaginou, 7,5% que o trabalho era muito operacional e igual percentual 

af irmaram que suas atividades sao muito diferentes do que imaginava. Ainda foram 
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assinaladas por 5% dos entrevistados que apos terem suas sugestoes rejeitadas se 

acomodaram; enquanto o percentual de 2 ,5% af irmaram que seus colegas nao 

t inham o prepare que imaginavam, do mesmo modo que aqueles que o chefe nao 

tinha visto com bons olhos suas sugestoes. A opcao outros motivos foi marcada por 

5% dos respondentes. 

Por f im, nao foram assinaladas as opcoes de que a diferenca se devia ao 

tempo sem atuacao na area e ao fato do diretor so ter conhecido os mesmos muito 

tempo depois. 

G r a f i c o 14 - D i ferenca entre a s expecta t ivas e a rea l idade e n c o n t r a d a 

5,00% 7,50% 

• Trabalho muito operacional 

• Minnas atividades sao muito 
diferentes 

•7 C A D / " Fiquei muito tempo sem atuar na minha area 
. / , J U / O 

0 00% BMeuscofefasde trabalhonao tinhamopreparo 

' 2 50% ^ imagine! que teriam 
• Os colegas agiram como se estivessem 

ameacadoscom minha chegada 
• O setor nao unhaestruturansicapara me 

receber 
• Meu diretor sofoimeconhecer depois de muito 

tempo 
• Meu chefe nao tern visto com bons olhos minhas 

sugestoes 
• Depois de sei rejeitado em minhas sugestoes, 

me ac omodei como outros colegas 

• Comoja trabalhava no servico publico nao senti 

muita diferenca 
* E exatamente como imagine! 2,50% 
I Encontrei o que buscava no servico publico 

Outros 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

O grafico 14, por sua vez vem demonstrar como foi o processo de 

social izacao do servidor no seu setor especif ico pelo qual se nota que o percentual 

de pessoas que marcou alternativas que expressam negat ivamente esse contato 

com o setor supera os posit ivos, expressando que a Instituicao deve-se voltar mais 

para esse aspecto da socializacao a fim de concertar esse problema. Este aspecto 

passa principalmente por um processo de adaptacao e interacao entre os 

servidores, donde pode surgir problemas de convivencia entre os colegas, tais como 

disputas, falta de reconhecimento, acomodacao, pois o contato dentro de um grupo 
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de pessoas como valores e objetivos diferentes gera de algum modo este choque 

que pode ser resolvido com um processo de socializagao adequado. 

4.4 EXPECTATIVAS QUANTO AO FUTURO NO IFPB 

Os graficos seguintes dizem respeito a um pequeno resumo do que foi esse 

estudo e faz uma avaliagao racional necessaria em qualquer organizagao para que 

haja a devida recepgao, adaptagao e interagao dos novos servidores. Estes 

processos juntos sao responsaveis pela socializagao e devem ser considerados em 

todas as organizagoes. 

Escolheu-se um tempo intermediario entre a entrada do servidor e o periodo 

da pesquisa que tornasse o servidor capaz de emitir uma opiniao sobre o processo 

pelo qual passou da forma mais sincera e baseada em sua experiencia pessoal. 

Assim as questoes 15 a 18 se dest inam a formar um painel do momento 

atual vivido pelos novatos, buscando alcangar o objetivo de levantar as expectativas 

do servidor para seu futuro profissional, atraves do qual se pode constatar se estes 

estao satisfeitos com a Instituigao, com o cargo e as atividades exercidas. 

O grafico 15 mostra que 50% dos servidores respondeu que foi um ano bom, 

seguido de 3 5 , 7 1 % daqueles que o consideraram excelente. Outros 1 0 , 7 1 % o 

consideraram regular e 3,57% pessimo. A opgao ruim nao foi assinalada. 

Graf ico 15 - A v a l i a c a o p e s s o a l do primeiro ano de t rabalho 
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• cxcclente 

• bom 

a regular 

• ruim 

* pessimo 

F o n t e : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

Como visto nesta aval iacao geral do grupo, o primeiro ano de trabalho 

decorreu para a maioria de forma satisfatoria. 

Em relacao ao sent imento pessoal quanto a atuacao professional, no grafico 

16, os servidores demonstraram com suas respostas que se sentem compromet idos, 

num total de 31,75. Ja 26,98% se disseram satisfeitos e ainda 22,22% se sentiam 

produtivos e 1 1 , 1 1 % acham que estao sendo bem apoveitados. No entanto, 4 ,76% 

entendem que estao sendo mal aproveitados, 1,59% estao acomodados e 1,59 se 

sentem insatisfeitos. A opgao descompromet ido nao foi assinalada. 

G r a f i c o 16 - C o m o s e s e n t e pro f iss iona lmente 

• Bern aprovcitado(a) 

• Comprometido(a) 

• Produtivo(a) 

• Satisfeiio(a) 

• Malaprovoitado(a) 

a Descomprometido(a) 

& Acomodado(a) 

a Insatisfcito(a) 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

O entendimento de Macedo (2007) visto anteriormente de que o cl ima e 

resultado da percepgao que as pessoas tern das respostas as suas demandas e 

perspectivas pessoais, inf luenciando fortemente a motivagao para o trabalho, pode 

ser visto quando se faz a relacao do grafico 15 com o 16, pois a grande maioria dos 

0 ,00% 3.57% 

1.59% 
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servidores af irmaram que o primeiro ano foi excelente ou bom, sendo quase o 

mesmo percentual dos servidores com caracterfsticas positivas em relacao ao 

sent imento professional. 

Buscando ainda, uma analise pessoal com relacao ao real aprovei tamento 

das competencias dos respondentes peia organizacao, estes foram quest ionados 

sobre se o seu potencial estava ou nao sendo bem aproveitado, ao que como se ve 

no grafico 17, 69 ,23% respondeu que sim, enquanto 30 ,77% responderam que seu 

potencial nao esta sendo aproveitado. 

G r a f i c o 1 7 - 0 potencia l p e s s o a l e s t a s e n d o uti l izado 

• sim 

• nao 

Fonte : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

Por f im, no que tange aos pianos para o futuro, pelas respostas pode ser 

possivel captar se realmente o servidor esta satisfeito com o trabalho. Diante do 

quest ionamento quanto a expectat iva para o futuro professional a que se refere o 

grafico 18, dos respondentes, um total de 48 ,15% disse que deseja continuar onde 

esta. 

O que demonstra mais uma vez o nivel razoavel de satisfacao, enquanto 

outros 29,63% desejam mudar de setor ou nivel, mas continuar na mesma 

Instituicao. Ja para 22 ,22% o objetivo e fazer concurso para outra Instituicao, porem 

nenhum dos servidores deseja retornar para a iniciativa privada. 
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G r a f i c o 18 - Fu turo pro f iss iona l 

• Mudar de setor ou nivel 

• Continuar onde 
estou 

s Fazer novo concurso para 
outra Instituigao 

• Voltar para a iniciativa 
privada 

F o n t e : D a d o s d a p e s q u i s a (2011) 

Portanto, em consequencia dos dados analisados, foi possivel observar que 

ha uma forte transferencia da ideologia da organizacao que apesar de nao ter um 

processo de social izacao pre-definido e bem planejado, consegue favorecer mesmo 

que indiretamente o grau de compromet imento e produtividade dos profissionais a 

seu dispor, de modo que sentem orgulho e satisfacao no que fazem. 
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5 C O N S I D E R A Q O E S FINAIS 

Tendo em vista, o objetivo perseguido nesse estudo, que foi investigar o 

processo de social izagao dos novos concursados do IFPB - Campus de Sousa, 

surgiram algumas consideragoes importantes a respeito do processo de 

socializagao. 

Inicialmente, e necessario lembrar que nao se pretendia um estudo profundo 

quanto a cultura organizacional da Instituigao, por ser este um assunto amplo que 

nao interessa ao tema escolhido, mas apenas identificar a existencia ou nao de 

formas de social izagao dos novos servidores, tendo em vista sua imprescindibil idade 

para a formagao da cultura e clima organizacionais. 

Quanto ao perfil dos novos concursados foi possivel visualizar que sao na 

maioria do sexo feminino, tern otima formagao academica, sendo que a maioria 

deles possui Mestrado e advem em grande parte da iniciativa privada e de outras 

Instituigoes publicas, possuindo experiencia para assumir o cargo que escolheram. 

Apesar da experiencia profissional da maioria dos respondentes em outras 

empresas ter influenciado na boa adaptagao ao servigo, houve dif iculdades com o 

setor de destino do servidor por falta de materiais. O que provavelmente deve-se ao 

fato do crescimento estrutural da Instituigao em termos de instalagoes e 

equipamentos nao ter acompanhado o aumento no numero de servidores em mais 

de 50%. 

No que se refere a imagem da organizagao percebeu-se que o servidor 

visualiza a Instituigao como um otimo local para trabalhar, sendo o trabalho tranquilo 

e estavel, onde se ganha bem e que oferece muitas vantagens aos servidores. Esta 

imagem construida por meio das expectativas pessoais e profissionais nao foi 

alterada para a maioria dos servidores quando adentrou na Instituigao. Segundo os 

servidores, devido principalmente ao fato de trabalhar onde quer iam, estarem se 

realizando profissionalmente e a existencia de uma boa convivencia no ambiente de 

trabalho. 

A importancia das estrategias de socializagao para a integragao do individuo 

ao grupo e a Instituigao e inquestionavel, pois proporciona, dentre outros beneficios, 

a redugao das dif iculdades de adaptagao ao servigo e da grande rotatividade de 

servidores pela falta de adequagao a cultura organizacional encontrada e ainda, por 

falta de acolhimento por parte de chefes e colegas do setor. 
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Desta feita, foi constatado que de um modo geral a Instituigao possui 

estrategias de adaptagao e interagao dos trabalhadores, baseado em sua grande 

parte, no acolhimento dos mesmos pelos gestores quando de sua entrada na 

organizagao e, no setor especif ico, pelos colegas que exercem as mesmas 

atividades. A lem dessas, tambem foram citados como forma de socializagao os 

treinamentos, manuais de instrugao e normas de conduta moral, bem como rituais 

de recepgao e passagem. 

Ass im, constata-se que o processo de socializagao existente na Instituigao, 

apesar de precario, foi bem aceito pela maioria dos servidores novatos que nao 

t iveram a imagem da Instituigao alterada drast icamente quando do seu exercicio, 

conseguindo favorecer mesmo que indiretamente seu compromet imento e sua 

produtividade. 

Reitere-se que a analise dos dados constatou que apesar da Instituigao alvo 

da pesquisa nao ter um programa especif ico de socializagao ou ambientagao dos 

servidores, eles af i rmaram que foram bem acolhidos, nao sentiram impacto na 

imagem que possuiam da Instituigao antes de trabalharem nela e principalmente, 

sentiam que seu potencial estava sendo bem utilizado. 

No entanto, para que esse processo melhore cada vez mais, e 

imprescindivel o papel do servidor, cobrando de seus gestores atividades e 

estrategias de interagao, treinamentos, cursos, bem como a obediencia dos 

regimentos e normas referentes a execugao de suas atividades e ao tratamento de 

seus colegas de trabalho e principalmente, do publico usuario dos servigos do IFPB. 

Este estudo foi importante para que o Campus de Sousa, do Instituto 

Federal da Paraiba, veja a necessidade do servidor com relagao a integragao ao 

novo ambiente de trabalho. Com a descoberta de agoes que promovam a 

socializagao, e com base nessas descobertas e necessidades evidenciadas, a 

Instituigao podera repensar e fortalecer essa fungao da gestao de pessoas, com 

agoes mais direcionadas, planejadas, eficientes e eficazes que respondam as 

necessidades dos servidores em todos os aspectos e que, principalmente sejam 

mantidas atividades de capacitagao e atualizagao dos conhecimentos, alem de 

momentos de integragao. 



R E F E R E N C E S 

71 

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. O modelo estrutural de gerencia publica. Rev. 
Adm. Publica [online]. 2008, vol.42, n.2, pp. 391-410. ISSN 0034-7612. do: 
10.1590/S0034-76122008000200009. 

CHAVES, Carla Simao. Social izagao organizacional: o processo de integragao de 
novos servidores na camara dos deputados. 2003, 117p. 
Disponivel em: <bd.camara.gov.br/bd/handle/bdcamara/563> Acesso em: 10 de 
margo de 2 0 1 1 . 

CHIAVENATO, I. Administragao: teoria, p r o c e s s o e pratica. 3. ed. Sao Paulo: 
Makron Books, 2000. 

. Administragao nos novos tempos. 2 a ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 
2010. 

. Introdugao a Teoria Geral da Administragao: uma visao abrangente 
da moderna administragao das organizagoes. 7 a ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. 

Dl PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito Administrat ive Sao Paulo: Atlas, 2003. 

FARIA, A. N. de. Organizacao e metodos. 2 ed, Rio de Janeiro: LTC, 1984. 

GIL, Antonio Carlos. Metodos e tecnicas de p e s q u i s a s o c i a l . 6 ed. Sao Paulo: 
Atlas, 2008. 

GONTIJO, Maria Cecil ia Lemos. Encont ros e desencont ros no p r o c e s s o de 
socia l izagao organizacional: um estudo de caso como profissionais contratados 
por meio de programas de Trainees. 2005. 208f. Disponivel em: 
<vvww.cipedva.com/web/filedownload.aspx?idfile=162231 >. Acesso em: 20 abril 2011 . 

LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de metodologia cientif ica. 6 ed. 4 a reimp. 
Sao Paulo: Atlas, 2007. 

LOPES, Jorge. O fazer do trabalho cientifico em c ienc ias s o c i a i s apl icadas. 
Recife: Ed. Universitaria da UFPE, 2006. 

http://vvww.cipedva.com/web/filedownload


72 

MACEDO, Ivanildo Izaias de; RODRIGUES, Denize Ferreira; et. al. A s p e c t o s 
Comportamentais da Gestae- de P e s s o a s 9 ed. Rio de Janeiro: Ed. FGV, 2007. 

MARINI, Caio. O contexto contemporaneo da administragao publica na America 
Latina. Revista do Servigo Publico, Brasilia, ano 53, n. 4 , p. 31-52, out./dez., 2002. 

MATIAS, Pereira Jose. Manual de Gestao Publ ica Contemporanea Sao Paulo: 
Atlas, 2008. 

MELLO, Celso Antonio Bandeira de. C u r s o de Direito Administ rat ive Sao Paulo: 
Malheiros, 2001 . 

MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasi le iro. Sao Paulo: Malheiros, 
1994. 

M 6 L , Anderson Luiz Rezende, et.al. C l ima organizacional na Administragao 
Publ ica: um estudo da Secretaria de Estado da Administragao e dos Recursos 
Humanos do Rio Grande do Norte. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2010. 

MORGAN, Gareth. Imagens da Organizagao. Sao Paulo: Atlas, 2010. 

OLIVER, Mari lene. Planejamento estrategico e gestao de recursos humanos: casos 
e descasos nas Universidades Federals. In: ENANPAD, 25, 2001 , Campinas/SP. 
Anais. . . Campinas/SP, ANPAD, 2001 , 1, CD-ROM. 

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento estrategico: conceitos, metodologias e praticas. 
19. ed. Sao Paulo: Atlas, 2003. 

OLIVEIRA, Maria Marly de. C o m o fazer projetos, relatorios, monograf ias, 
d isser tagoes e t e s e s . 2 a ed. Rio de Janeiro: Impetus, 2003. 

OLIVEIRA, Silvio Luiz de. Sociologia d a s Organizagoes: uma analise do homem e 
das empresas no ambiente compet i t ive Sao Paulo: Thomson Learning, 2006. 

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Teoria Geral da Administragao: uma 
abordagem pratica. Sao Paulo: Atlas, 2008. 



73 

PAULA, Ana Paula Paes de. Por uma nova gestao publica: limites e 
potencial idades da experiencia contemporanea. Rio de Janeiro: FGV, 2005. 

PONTES, Benedito Rodrigues. P lane jamen to , r e c r u t a m e n t o e se lecao de 
pessoa l . 5 ed. Sao Paulo: LTC, 2008. 

SILVA, Adiana Oliveira da; BATALHA, Elea Carolina Sampaio, et al. Estrategias de 
Social izagao: a forma mais eficaz para a integragao entre individuo e organizagao. 
Simposio de Excelencia em Gestao e Tecnologia - SEGeT. Disponivel em: 
<WWW.aedb.br/seget/artigos08/584 estrategiasdesocializacao.pdf>. Acesso em: 16 
abril 2011 . 

SILVA, Jose Roberto Gomes da; VERGARA, Sylvia Constant. Sent imentos, 
subjetividade e supostas resistencias a mudanga organizacional. R A E E le t ron ica 
vol.43, n.3, p. 10-21, 2003. 

SILVA, Reinaldo O. da. Teor ias da Administragao. Sao Paulo: Pearson Prentice 
Hall, 2008. 

SARAIVA, Luiz Alex Silva. Cultura organizacional em ambiente burocratico. Revista 
de Administragao Contemporanea, vol.6, n .1 , p. 187-207, 2003. 

http://WWW.aedb.br/seget/artigos08/584%20%20%20estrategiasdesocializacao.pdf


74 

A P E N D I C E S 


